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RESUMO

Este trabalho desenvolve-se com o objetivo de chamar aten
cao da classe empresarial para que se conscientize da potenciali
dade de seus recursos humanos, e melhor os utilize. Neste .senti
do procura—se alertar para a utilizagao da participagao dos em
pregados em decisdes na produgao, O que proporciona aumento na
produtividade e também aumento na satisfacao e realizacgao de pes

soas.

O estudo, inicialmente, descreve o‘que se entende por par
ticipagao empresarial e mostra a necessidade de sua utilizagao .
A seguir, aponta-se algumas mudancas necessarias na organizacgao
que pretenda implantd-la e relata-se experiéncias nacionais e in

ternacionais feitas nesta area.

Ao final sdo apresentadas conclusoes e recomendagoes obti
das através de estudo tedrico e visitas a empresas gque utilizam

este procedimento administrativo.
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ABSTRACT

The objective of this dissertation 1is to call to the
attention of management the potential of the human resources of
an organization. An attempt is made to awaken the interest . of
management as to the use of employee cooperation in production
decision making, in order to bring about an increase in producti
vity and an increase in the satisfaction and performance of its

personnel.

Initially, the work describes what is meant by participa
tion in management and discusses the need for its utilization.
This is followed by the indication of the necessary changes in
an organization which intends to implement a participative deci
sion making process, and some experiences, both national and

international, carried out in this field, are described.

Finally conclusions and recommendations are presented
following theoretical studies and visits to enterprises which

use these administrative measures.
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1. INTRODUGCAO

1.1. Origem do Trabalho

"Produzin melhor, de foama madls eficaz e em condigoes
mais humanas - por digicil que seja e por mais proble
mas que nos desafiem -, ¢ a condigdo essencial para a
nossa sobrevivencia, para a sobrevivencia da especde

]
humana' .

Por si s&, este ja seria um motivo para justificar o de
senvolvimento deste estudo, uma vez que, atualmente, cré-se - que
a maior parte dos empresarios brasileiros pouco conhecem sobre a
participagao dos empregados, -em assuntos que lhes dizem respeito

no dia a dia de produgao na empresa.

Contudo, a origem real deste trabalho, deve-se a sugestao
de um empresario que viu a necessidade de se registrar as experi
encias realizadas nesta area por empresas nacionais, com o in
tuito de colaborar com o aperfeicoamento desta técnica pioneira
e justa. A partir desta sugestao, e por ser a participacao . um
conceito que, além de despertar grande interesse apresenta difi
culdades para a sua implantacdo e manutengao, & que resolveu-se

pela elaboracao deste trabalho.

Outro aspecto considerado foi a caréncia de  informagoes
sobre este assunto no pais. Isto foi constatado durante a pesqui

sa bibliografica realizada.

1.2. Objetivos do Trabalho

Paralelamente ao crescimento de uma empresa, ocCorre o dg

1. Adinmacao do Dr. SIEGFRIED HOVLER durante o 1 Seminanio Intehr
nacional de Produtividade e Humandizag¢ao do Trabalho, realiza
do em setembro de 1978, em Sao Paulo.



senvolvimento de seus recursos humanos. Porém nem sempre a empre
sa tem consciencia disto. Torna-se entao necessario, levar aos
empresarios o conhecimento de formas alternativas de utilizar

seus empregados.

Pretende-se, neste trabalho, descrever o que seja a parti
cipacao dos empregados na empresa, mostrar a importancia de sua
utilizagao, as mudangas necessarias na empresa para que se-possa
implanta-la, as experiéncias internacionais feitas nesta area e
analisar os resultados de aplicagoes de participagao empresarial

em empresas brasileiras.

Como resultado principal, pretende-se gque a dissertacgao
mostre a necessidade que tem o empresario de se conscientizar da
potencialidade de seus recursos humanos, para que possa aprovei
ta-los ao maximo. Com isto, procura-se alertar a classe empresa
rial para esta alternativa de administragao, que oferece possibi
lidades de melhorias na integragao, no rendimento e motivagao
dos empregados, acarretando resultados positivos e permitindo o

crescimento da empresa.

1.3. Importancia do Trabalho

Com a evolugao da sociedade, € imperioso que se reconhega
a tendencia de crescimento da participacao das diversas camadas
sociais nas decisOes superiores. Neste sentido, este trabalho as
sume importancia ao enfocar este assunto e relatar aplicagoes

desta forma de administragao no caso de empresas nacionais.

Como ja foi mencionado, nao & vasta a bibliografia a res
peito deste tema no Brasil. Assim sendo, julga-se conveniente e
oportuno, a condensa¢ao das varias idéias apresentadas nos diver
sos artigos encontrados, de forma organizada, completa e abran
gente, com o objetivo de, numa Gnica publicagao, ter-se uma vi

sao clara e geral do assunto.

E importante, ainda, no sentido de mostrar que a necessi
dade de renovar & um fato. Se as empresas pretendem permanecer

viaveis e solucionar problemas, serad necessario iniciar mudangas



e confrontar resultados. Porgque esperar alta rotatividade, des
contentamento, rejeigao, absenteismo e outras manifestagoes de
crise? Porque nao iniciar logo um processo de avaliagao e revi
sao de formas, valores, estruturas, tecnologia e processos huma

nos das organizagoes?

1.4. Estrutura do Trabalho

O presente trabalho foi dividido em cinco capitulos:

- No primeiro capitulo, Introdugao, definiu-se a origem,

objetivos, importancia e limitagoes do estudo.

- No capitulo seguinte, sera definido o que seja a parti
cipagao empresarial, a necessidade de sua aplicagao em empresas,
as mudangas que OcCorrerao na organizagao, e outras teorias exis

tentes para equacionar o problema.

- No terceiro capitulo, relata-se as experiencias suecas
feitas neste assunto, a partir de conhecimentos adquiridos em pa
lestras feitas por dirigentes daquele pais, no Seminario Interna
cional de Engenharia Industrial, realizado em Sao Paulo, poste

riormente solidificadas por visitas as empresas suecas.

~ O quarto capitulo enfoca a utilizag¢ao da  participagao
dos empregados em empresas nacionais, alertando para os cuidados
que se deve ter na aplicagao e manutencgao desta forma de adminis
tragao. As experiéncias descritas foram obtidas através de entre
vistas com os dirigentes responsaveis por empresas que utilizam

este processo.

- No quinto capitulo, sao apresentadas as conclusoes do

estudo e feitas as recomendagoes pertinentes.

1.5. Limites do Estudo

Alguns aspectos relativos a Participacao Empresarial nao



foram objeto de estudo neste trabalho, por motivos diversos. No
entanto, & importante que sejam destacados e considerados = por

quem pretenda fazer uso desta tecnica.

Em primeiro lugar, deve-se salientar a necessidade de um
sistema justo e consistente de avaliagao de trabalho e meérito.
Este sistema deverad considerar aspectos como: habilidade, respon
sabilidade, esforgo, competencia, gualificacgao, eficiéncia, con

sistencia e outros.

Deve-se também alertar para a possibilidade de se ter de
reformular o planejamento da producao, uma vez gue, com a aplica
¢ao da participacdo empresarial, verificam-se mudangas na flexi
bilidade das tarefas e na forma de seu acompanhamento & nivel de

individuo.

A participagao tem sido estudada em dois niveis:

- no nivel de organizacgao técnica do trabalho (operacio.

nal).
- no nivel politico (mais academico).

No primeiro caso, a iniciativa para o uso da participagao
parte dos empresarios, enquanto gue no segundo, &€ uma conquista
politica da classe trabalhadora. Estudos nesta area dedicam-se a
andlise do comportamento politico a luz das propostas anarquis
tas, sindicalistas e anarco-sindicalistas. Este estudo, conforme
fica claro no seu desenvolvimento, dedica-se a analise da parti

cipacao ao nivel organizacional.



2. A PARTICIPACAO EMPRESARIAL

2.1, Uma Abordagem Participativa

A administragao participativa nao & uma idéia moderna. Na
verdade, as discussOes sobre o que se entende por participacgao
em administracdo iniciaram-se na década de sessenta. Dal em dian
te, o conceito de usar a participacao tem sido interpretado de
diversas maneiras e, atualmente € o assunto mais em voga nos ci£
culos administrativos, ja& que nunca uma ideia prendeu tanto a

atencao dos homens de negodcio.

Na realidade, a participacgao tem diferentes significados
para diferentes administradores. Deve-se iniciar, portanto, pela
discussao do que diferentes autores entendem por participacgao em

administracao. :
McGregorZ define participag¢ao como:

"basLicamente cadlar oportfunddades para que pessoas in
fLuam em decisoes que as afetem. Esta influencia pode
variar do quase nada ate total... participacdo ¢ um ca
50 especdial de defegagcao wno qual o subordinado ganha
maion controle, maliorn Libendade de escolha. 0 tenmo
panticipagao encontra-se usualmente aplicado aos casos
em que 0 subondinado aumenta sua influencia em  assun

tos da algada do seu supenion”.
Outra definigao é de Sawtell’:

"(Panticdpagao) envolve todos 04 casos nos quals os em
pregados, alem dos gerentes e admindistradores, contri
buem positivamente para as decisoes que, de uma forma

ou de ocutra, afetam seus trabalhos'.

2. McGREGOR, D. The human side 0§ enteaprise. New York, McGraw-
HikL, 1960, p. 126 - 30.

3. SAWTELL, R. Sharning oun industrial futurne? London, The TIndus
thial Socdety, 1968, p. 1.
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Uma terceira definigao, de Lammers :

"Parnticipagao ¢ o conjunto das divensas foamas de pres
sa0 de baixo para cima (dos subordinados sobre os supe
niores) e que saoc aceitas como Legliimas pelos suborndi
nados e superiores'.

Carole PatemanS, propoe outra definigao:

"e o processo pelo qual cada individuo, parte de  um
cornpo decdlsonio, tem o mesmo poden para infludin na de

cisao panal".

Pode-se observar contudo, que estas definigGes refletem
diferentes abordagens em relagao ao que se entende por participa
¢ao. Todas elas, no entanto, sao limitadas quanto ao seu alcan
ce, e restringem, de certo modo, um conceito mais amplo no senti
do particular que se lhe empresta hoje em dia, como forma legiti
ma da influencia de individuos sobre decisoes que afetam suas vi

das.
1

A parﬁicipagéo real significa que as pessoas possam discu
tir expontanea e livremente; possam aceitar ou rejeitar uma ori
entacao; possam tomar iniciativas nos processos de produgao; pos
sam operar em grupos; comunicar-se com inteira liberdade; fazer
rodizio de tarefas segundo suas necessidades; alterar seu ritmo
de trabalho; sentir-se responsavel por um produto e ter liberda

de para mudar as circunstancias e o ambiente em que trabalham.

Neste sentido, estar-se-ia realmente em presenga de uma
participacao, em que os individuos poderao optar eles proprios
por colaborar com uma empresa, sem gue se sintam instrumentaliza
dos por ela. A satisfacaosera maior porque os trabalhadores pode
rao sentir gue sao um pouco mais seus proprios patroes, que po
dem trabalhar no seu ritmo, e que terao mais responsabilidade e

autonomia.

4. LAMMERS, C. J. Powen and particdpation 4in decdsion-making 4Ln
gonmal organdizations. American journal of Scciologu, V. 73,
no 2, 1967, p. 205. : |

5. PATEMAN, C. Partdicdpation and democratic theory. London, Cam
bridge Undiversdity Press, 1970, p. 71.



Este conceito ideal de partici?agéo € uma utopia, por um
lado bastante atrativa, mas provavelmente inatingivel na pratica
(como um todo). Mesmo que este ideal de participag¢ao nao possa
ser totalmente alcancado, este estudo & valido na medida em que
apresenta o principio basico da participacdo. Deve-se salientar,
que o mais importante, & que a participagao nao & apenas um méto
do que pode ser seguido mecanicamente. Também nao & algo gue se
instale rapidamente nas empresas. Poder-se-ia até dizer que, nu

ma primeira fase, a participacao resulta de uma modificacgao de

consciéncia.
A participagao esta intimamente ligada com os valores e
‘as opinioes das pessoas,com as atitudes de uns para com os ou

tros e atitudes com relagao ao trabalho. Ela repercute nos habi
tos de trabalho, no relacionamento entre colegas e na abordagem
dos problemas de servigo. A participagao também exige conhecimen
to, tanto da especialidade de cada um, quanto da habilidade de

trabalhar em equipe.
1

A participagao ¢é uma das técnicas administrativas mais
convincentes para transformar a apatia e o desinteresse do indi
viduo em apoio ativo dentro da empresa. Entretanto, & uma técni
ca que deve ser usada com muito cuidado, e somente na presenca
de certas condigoes prévias que sao necessarias a um bom resulta

do, como se vera a seguir.

A participagao verdadeira, nao pode ser criada por um de
creto da administracao. Para que tenha uma significagao real,
ela deve ser autentica e nao ter apenas uma aparéencia artificial
de bons sentimentos, isto €, o processo participativo deve ser
iniciado no momento que se reconhece que sao necessarias as con
tribuigoes de todos os individuos - em qualquer nivel -, e que
estes individuos envolvidos, queiram participar. E essencial que
as iniciativas em matéria de participac¢ao, para-que frutifique,
venham de todos os niveis e de todas as partes interessadas, e,
se possivel, de forma simultanea. O problema consiste em coorde
nar adequadamente estas diversas iniciativas e conseguir fundi-
las em um todo coerente. O ato mecanico de colocar um grupo para
discussoes, nao & motivagao suficiente para que se gere a parti
cipagao. E um requisito basico que estas pessoas gqueiram e sin

tam necessidade de participar. E para isto, devem acreditar que



seu superior €& sincero e honesto em suas intengoes, e creiam que
se suas idéias forem boas, terao uma possibilidade razoavel de

serem adotadas e implantadas.

Existe um outro requisito prévio necessario, para gque a
participagao seja bem sucedida. O superior deve estar seguro de
sua posigao e do papel que ira desempenhar com esta nova técnica
administrativa. Todo administrador ou especialista sabe como 0s
problemas devem ser resolvidos. Reunir-se com um grupo de indivi
duos, sem nenhuma nogao pré-concebida das decisdes que devem ser
tomadas, talvez até admitir alguma davida com relagdo a verdadei
ra natureza do problema, ou até mesmo duvidar se had um problema,
e pedir aos subordinados que o ajudema encontrar as respostas ,
pode ser uma tarefa dificil e desafiadora. Possivelmente vai exi
gir mudangas bruscas nos padroes de pensamentos dos administrado
res e também dos empregados, que nao podem confundir esta inicia

tiva com uma fraqueza ou falta de conhecimento dos superiores.

Um terceiro requisito prévio para que haja participacao ,
€ a ausencia de compromisso por parte do superior com qualquer
curso de agao. E necessario que ele esteja de mente aberta para

aceitar as possibilidades de enfoques alternativos.

Uma outra condigao, ainda com relacao ao superior, é a
'sua disposigao em dar crédito e reconhecimento a todas as contri
buigoes de seus subordinados. No caso de surgirem idéias imprati
caveis, ele deverd garantir que seus subordinados receberao  ex
plicégSes detalhadas pela nao utilizagao destas idéias. Ja deve
ter ficado bem esclarecido que as atitudes de um administrador ,
e particularmente seus sentimentos de auto-confianga e seguranga
pessoal, sao cruciais para a conquista de uma participacao bem

feita.

- E condigao prévia, também, proporcionar as pessoas que
irdo se envolver no processo, as nogdes e conhecimentos técnicos
necessarios. Disto se conclui a obrigacao imperiosa de instituir
um sistema eficaz de formagéo profissional, como base para o fun

cionamento de gqualquer sistema de participagao.

A Gltima das condigoes necessarias para uma participacao
efetiva, € a disposigao dos empregados de externarem seus comen

tarios e oferecerem sugestOes. A participacao nunca  funcionara
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com pessoas apaticas e passivas. As opiniodes dos trabalhadores
de nivel mais baixo & importante, porgue eles frequentemente sa
bem mais sobre como resolver um determinado problema, do que o

proprio superior.

Se todas estas condig6es nao forem relevadas, o adminis
trador devera abordar com muito cuidado o uso da participagdo co
mo técnica de administragdao. Mas se, por outro lado, as condi
goes forem satisfeitas, o emprego desta técnica podera trazer

inimeros beneficios, como por exemplo:

a) a participagao ajuda a aumentar a confianga dos empre

gados nas intencgoes e objetivos da empresa.
_ |
b) os procedimentos de participagao darao a cada pessoa a
oportunidade de exercer influéencia em assuntos que lhes dizem
respeito, pois todas as pessoas estao ansiosas por expressar uma

opiniao com relagao a sua prépgia situagao no trabalho.

c) a participagao provoca uma melhoria nas comunicagoes e

torna o trabalho bem mais atrativo.

d) a participacao serve, as vézes, para evitar que mudan

cas mal imaginadas sejam postas em pratica.

e) com a participagao pode-se desenvolver a capacidade
dos subordinados, ja que & de importancia fundamental, que estes

externem suas idéias e conhecimentos.

f) had o desenvolvimento de uma mutualidade de interesses

entre os empregados e a administracgao.

g) a participagao produz solugoes engenhosas em situagdes

problematicas.

h) com as pessoas satisfeitas, o rendimento no trabalho
sera maior, havera um aumento na producdo, - ja que haverd maior
eficacia nas operagbes -, e a empresa consequentemente obterd ma
iores lucros. Diminuirao as faltas no trabalho e a rotatividade
deé pessoal.
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i) através da participacdo, as pessoas se envolvem com o
processo, tornando-se mais comprometidas com as decisoes que aju
daram a tomar, e se identificando mais com o produto.

Considera~-se necessario colocar agui, um comentario escla
recendo que, a participagao dos empregados nao conduz, necessa
riamente, a um maior poder desta classe, a um maior compromisso

_por parte dela no que diz respeito aos objetivos da organizacgao,

ou a um aumento de sua produtividade.

Agora ja se pode entender que o objetivo fundamental da
participacao, sob o ponto de vista do empresario, & aumentar a
produtividade, através do maior envolvimento .dos empregados nas
atividades produtivas. E foi visto, que praticamente toda esta
atividade se preocupa com descentraliza¢do, aumento de autonomia
e modificagoes das tradicionais abordagens com relagao a dar e

receber ordens.

Como o processo de participagao € um método de adminis
trar baseado tanto em discussoes como em envolvimento, os admi
nistradores devem ter como um dos objetivos, conseguir a aceita
¢ao, por um grupo de pessoas, de que elas estao tomando parte no
planejamento, iniciando e implantando uma mudanga, e nao sendo

.somente os receptaculos de seus efeitos.

A participagao dos trabalhadores poderia ter como resulta
do, e & de se desejar que assim seja, a obtencao de condigdes de
‘trabalho mais humanas, uma melhor organizagéo das tarefas e uma
crescente satisfagao no trabalho; questoes que figuram, sem a me

nor duvida, entre os objetivos da participacao.

2.2. Necessidade de Participacao nas Empresas

Atras da busca da humanizagéo do trabalho, encontra-se
uma idéia com mais de 100 anos de idade. A filosofia basica da
humanizagao do trabalho, & de que o homem ndo deve servir a pro
’gugéo, e sim, ao contrario, a produgéo deve servir ao homemn. Tal

vez, atras desta idéia, é que desde o inicio do século paises
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mais industrializados tem dado uma atencgao cada vez maior aos
problemas de trabalho, pois & crescente a insatisfacao das - pes

soas em seus locais de trabalho. _ :

Partindo deste fato, constata-se que Taylor foi um marco
no processo de mudangasﬁ(ver fig. 1). Seus discipulos eram des
critos como pessoas que tramavam, secretamente, nos limites de
seus escritorios, o desempenho conveniente das tarefas. Eles di .
vidiram os trabalhos e criaram um numero enorme de pequenas espe
cializagoes e ignoraram completamente a monotonia e o tédio que
geravam em virtude do interesse pela eficiencia. As tarefas
eram medidas em centésimos e milésimos de minutos. Usava-se o sa
lario por unidade para pressionar os trabalhadores até o limite
de suas capacidades. O estudo de tempos tornou-se um dos assun

. tos menos agradaveis aos trabalhadores.

ApOs a II guerra mundial, com a melhoria das condigdes hu
manas, Os trabalhadores comecaram a exigir que o ambiente de tra
balho atendesse a algumas de suas necessidades sociais, além das
suas necessidades fisioldgicas e de seguranga. Isto levou a admi
nistragao a pesquisar seriamente em busca de uma estratégia, vi
sando a atender essa nova exigencia. Viu—se} entao, o surgimento
de um outro tema: relagGes humanas, em fungéo da qual, todas as
atengoes estavam dirigidas para a maneiras de atendé-las, com

vistas a aumentar a motivagao e a produtividade da organizacgao.

E importante se fazer brevemente, um esclarecimento a res
peito da hierarquia de necessidades de Maslowé. Ele apresenta um
esquema interessante para explicar a forga de algumas necessida
des. Segundo Maslow7, parece existir uma hierarquia em que se or

ganizam as necessidades humanas (ver fig. 2).

As necessidades fisiologicas, estao em primeiro plano,por
que sao as forgas mais atuantes até que, de algum modo, sejam sa
tisfeitas. Dizem respeito a alimentagao, vestuario e moradia.
Até que sejam saciadas, os outros niveis darao pouca ou nenhuma
motivagao ao indiviuo. Mas no momento em que as necessidades fi

siolbdgicas forem atendidas, logo outra necessidade emerge e tor

6. MASLOW, Abraham H. - Motivacion y personalidad. Barcelona, Sa
gatardio, S.A. de Ediciones y Distrnibuciond, p. 92.

7. 4dem p. &7.
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1980 : ENRIQUECIMENTO DO TRABALHO
GRUPOS AUTONOMOS
INCENTIVOS SALARIAIS
1960 ¢ RELAGOES HUMANAS
LARGA ESCALA
DE PRODUCAO
1940 + TAYLORISMO
TEMPO PADRAQO
TAYLOR
1900 L

FIG. 1 - EVOLUGAO DA HUMANIZAGAO DO TRABALHO

na-se importante, e € esta que motiva e domina o comportamento
da pessoa. A necessidade de seguranga, & basicamente uma necessi

dade de preservagao; o individuo se preocupa com o futuro.

Uma vez atendidas as necessidades basicas (fisioldgicas e
de seguranga), aparecerao as necessidades sociais. O individuo
sentira necessidade de participar de varios grupos e de ser acei

to por eles.
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. 3

FISIOLOGICAS

SEGURANGCA

(PEQUENA)

SOCIAL

ESTIMA

AUTO-
g REALIZAGAO

FORCA DAS NECESSIDADES

_(GRANDE)

FIG. 2 - HIERARQUIA DAS NECESSIDADES DE MASLOW

"Embora esta sefa uma necessidade comum, Ztende a sehn
mais intensa para umas pessoas do que para outhas e

mais Antensa em algumas Aétuag5e5”.g

Segundo o critério hierarquico das necessidades, apOs as
necessidades sociais serem saciadas, surge a necessidade de esti
ma ou reconhecimento. As pessoas sentem falta do reconhecimento

e respeito, tanto de si mesmo, como dos outros.

"A satispacac de tals necessdidades de estima provoca
sentimentos de auto-congianga, prestigio, poder e con
trnole. A pessoa comega a dentir que ¢ utdil e ftem algum

efedto em seu ambienie”.g

O Gltimo degrau na hierarquia das necessidades de Maslow
& a necessidade de auto-realizagdo. E dificil identifica-la,
pois as pessoas satisfazem essa necessidade de diferentes manei

ras. Mas em linhas gerais, pode-se dizer que

§. HERSEY, Paulf e BLANCHARD, K.H. Péicoﬂog&a para administrado
nes de empresas. E.P.U./MEC, Sao Paulo, 1974, p. 38.

9. «dem, p. 30.
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"... ¢ a necessidade de realizar o maximo de potencial &f

Aindividual, qualquer que seja este ...".’0

Alguns autores acreditam que apesar de gue as pessoas pos
sam nao expressar necessidades de auto—realizagéo, estas necessi
dades existem de élguma forma e podem, inclusive, ser desperta

das.

Tecendo um Ultimo comentario a respeito da hierarquia das
necessidades de Maslow, pode-se perceber que, os individuos para
que consigam atingir niveis superiores de satisfagao, dependen

em grande parte, das organizagoes as quais pertencam.

Mas como comegou a moda das relagoes humanas? Com O surgi
mento das necessidades sociais, veio a tona o grande descontenta
mento experimentado ha varios anos pelos individuos, atribuindo,
grande parte da culpa & administragao ineficiente. Varios estu
diosos mostraram que relagoes humanas e produtividade estavam in
timamente relacionados. Diziam eles que relag¢oes humanas defici
entes, acarretavam produgao baixa. A chave para a solugao esta
ria em ajudar os empregados a sentirem que fazem parte, como se

res humanos, das organizagoes em que trabalham.

Para isto, foi dado muita atengao ao treinamento de geren
tes de organizagoes, para que aperfeicoassem suas habilidades em
lidar com pessoas. Surgiram inlmeras técnicas - Teoria de Dou
glas McGregor (X e Y), Teoria de Frederick Herzberg (Fatores Hi
giénicos e Motivadores), Teoria de Rensis Likert (Sistemas Admi
nistrativos), Teoria de Abraham Maslow (Hierarquia das Necessida
des), Teoria de Chris Argyris (maturidade - imaturidade), e ou

tras - que permitem um melhor diagndstico de situacgao.

O tema relagoes humanas, continuou muito em voga, mas Os
enfoques comecgaram a divergir um pouco, pois oOs individuos ti
nham necessidade de se sentirem um pouco mais livres para gque pu
dessem tornar seus trabalhos mais interessantes e desafiadores .
Ficou evidente a preocupa¢ao em todo o mundo, com a forma pelas
quais os homens exercem cotidianamente suas atividades produti

vas. Chegou-se ao ponto de alguns especialistas considerarem fun

10. idem, p. 31.
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para o futuro da humanidade, que sejam reformuladas as
de produzir, as relagoes sociais dal resultantes e a po

cada um no sistema.

seria necessario repensar o sistema? Talvez sim, porque
se tornando inadequado. Prova disto & que alguns paises

alterar certos principios: os homens nao devem “traba

lhar onde nao querem e em fungaes gque nao gostam e consideram

inadequada. Sobretudo por dois motivos: porque se sentem mal e,

em consequéncia produzem mal. Ou seja, a atual organizagao nao

estaria atendendo nem a patroes nem a empregados.

Surgiu entao grandes discussoOes a respeito de tdpicos co

mo: os trabalhadores realmente opoem-se a trabalhos limitados e

mondtonos e eles realmente desejam euercer influencia em seus

trabalhos? A experiencia mostra, claramente, que a grande maio

ria de trabalhadores, na verdade, prefere trabalhos mais desafia

dores aqueles que lhes sao oferxecidos comumente nas empresas, e

que, quase todos, querem opinar em assuntos que afetam seus tra

balhos.

Considerando-se que o trabalho que lhe € imposto nao des

perta suas qualidades de homem, o individuo nao pode considerar

o que faz como trabalho seu; executa as ordens unicamente para
sobreviver. A maior parte do tempo ele ignora porgque deve efe
tuar tal operacao; nao esta, portanto, em situacao de adaptar os

‘meios a um fim que para ele & desconhecido. Como dizer a um tra

balhador que ele & pecga importante na empresa quando, por expe

riéncia propria, ele sente que é apenas uma peca diminuta, com

pequena parcela de responsabilidade? Isto apenas aumenta a insa

tisfacao da pessoa para com o trabalho.

"Observar um operanio de Linha de montagem que deverdia

sentirn-se ongulhoso por haver colocado quatho paragu

508 no Lado dirneito da panrte traseira de um automovel,

pode sen encarado como um insulto, pelo operario, que

¢ um ser humano de personalidade integral'.

11

1

11. ARGYRIS, Chnis. Personalidade e Onganizacdo. USAID. Rio de

Janeino, 1968, p. 150.
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Torna-se impossivel, para o individuo, se identificar com
a empresa ou com o produto que ela fabrica. Um trabalho fragmeg
tado deste tipo, pode ser aprendido em menos de um dia. Mas a
perspectiva de ficar num mesmo lugar; durante toda uma vida, pa
ra executar o mesmo movimento simples, dificilmente seria descri
ta como uma perspectiva feliz. Essa ausencia necessaria de inte
resse, é responsavel, na maior parte das vezes, pelos problemas
existentes nas empresas, como por exemplo: acidentes, fadiga,

absenteismo, rotatividade de pessoal, etc ...

O trabalho sendo apenas uma maneira de ganhar a vida, o)
individuo pode ser, a gualquer momento, substituido por outro,
igualmente apatico, na medida em que permite alcangar-se O mesmo
objetivo. Além disso, como ja foi mencionado, geralmente esses
oficios podem ser aprendidos em poucas horas, e & de se pergun
tar, porgue as pessoas se recusariam ao pequeno divertimento de
‘uma mudanga de 1ugar, sem contar que, nestas mudangas, possivel
mente surja algo melhor, mais gtrativo, mais interessante. Para
muitas empresas, estas criticas foram o ponto impulsor das tenta

tivas de melhoria do trabalho nas areas de produgao.

A pesquisa indica que a dedicagao aumenta, guando uma pes
soa participa mais do estabelecimento de objetivos para cumprir
suas tarefas. Se existir esta participag¢ao, a pessoa tendera a
realizar suas atividades com bastante boa vontade, antes de se

tornar frustada e desistir. O estabelecimento destes objetivos

"devem sen suficientemente diflcedls para que a pessoa
e esforce para atingl-Los, mas suficientemente acesst

vedls, de forma que possam sen aiingédoa".’z

Um outro ponto que devemos levar em consideragao, € que
as pessoas nao aceitam mais a lideranga, os conselhos ou a orien
tacao de outros sd porgue sao mais velhos, tem melhor educagao
formal e diploma universitdrio ou estao em posigao gerencial. As
pessoas hoje em dia sao mais independentes e mais impacientes.
Isto cria a necessidade de compreender e de divulgar a participa
cao como técnica administrativa, pois cada vez mais, direta ou

indiretamente, ve-se que as pessoas, através do processo de par

12. HERSEY, Paul e BLANCHARD, Kenneth H. Psicologia para adminis
“tradores de empresas. E.P.U./MEC, Sao Paulo, 1974, p. 24.
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ticipacao, tem sido, entre outras coisas, capazes de entender me
lhor como suas empresas operam, € que também poderao resolver e
se responsabilizar pela solugao dos problemas diarios que os afe

tam, contribuindo para isto, com seu proprio conhecimento.

Nesta época em que as aspiracgoes dos empregados de todos
os niveis, desde os operarios até os executivos, estao aumentan
do, & de importancia fundamental atentar-se para esta nova tecni

ca; uma técnica que afirma e defende a posigao de que acima de

tudo deve-se tentar satisfazer as pessoas nos seus trabalhos. Sa
tisfazer as necessidades econdomicas dos individuos, por si sO
nao basta; o trabalho deve ser principalmente estimulante, cria

tivo e satisfatdbrio para aqueles que o executam.

"Nao ¢ bastante phojetan sistemas de trabalho que  4e
Jam éﬁic&enteé do ponto de vista tecnologico; deve,
principalmente, funcionar do ponto de visita  humano.
Uma vez que 0s homens passam metade das horas em que
estao acorndados de cada dia no thabalho, ¢ extremamen
te impontante que o trhabalho seja satisfatonio, pondo
intedlramente de parte qualsquer cutras vantagens que

- ~ ]
dai decorram para os patroes’. 3

Talvez os administradores argumentem ainda, a real neces
sidade de se iniciar esta técnica de administragao participati
va. Poderao alegar que os reais culpados dos seus problemas huma
nos, nao sao as pessoas, e sim a conjuntura social (as pessoas
nao sao mais as mesmas), os sindicatos (estao sempre minando o
relacionamento patrao-empregado), e a tecnologia (que se pode es
perar de uma pessoa obrigada a trabalhar em determinadas magui
nas?). Argumentos deste tipo, tem a vantagem de transferir a cul
pa para fatores fora do controle imediato da direcao, e pode vir
a se converter num mecanismo de defesa, por meio do qual a dire
¢cao projete sua culpa nestes fendmenos. Com isto, nao se quer di
zer que'estes tres fatores nao sejam relevantes. No entanto, se
fosse possivel encontrar, dentro de uma mesma area industrial ,
duas empresas com condicOes tecnoldgicas, situagao economica e

relagoes sindicais comparaveis, e mesmo assim apresentasse rela

13. ARGYLE, Michael. A psicologia e 0s problemas sociais. ZLahan
Editones. Rio de Janediro, 1967, p. 132.
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¢oes humanas acentuadamente melhor uma que a outra, entao a hipo
tese de que este diagndstico nao passa de um mecanismo de defesa

estaria confirmada.

Por tudo isto, os administradores acham que & possivel me
lhorar as relagdes humanas na empresa, nao atacando as causas
(estrutura formal da administragéo, a lideranca autoritaria e os
controles administrativos) e sim, tornando mais agradavel para
as pessoas, as atividades fora do seu ambiente real de trabalho
(por exemplo: banheiros novos, refeitdrios, atividades esporti
vas, jornais internos) ou, entdao, amenizando as condigoes do am
biente de trabalho. Na primeira hipOtese, a diregao da empresa,
na verdade, estaria apenas compensando o trabalhador pela vida
tensa que leva na empresa. Na outra hipotese, ignora-se simples
mente a questao, dando a perceber ao individuo com estas atitu

des, que & aceitavel disfarcar os problemas.

E imprescindivel que o administrador, em primeiro lugar ,
perceba pelo menos, gue nem tudo vai tao bem como deveria na or
ganizagao. E & também necessario que este pessoal-chave, acredi
te na aplicabilidade da administragao participativa para resol

ver os problemas gerais ou especificos que forem identificados.

Pode-se pensar entao que, através da critica dos procedi
mentos taylorianos e dos estudos dos problemas concretos do ho
mem que trabalha, se vé, pouco a pouco, que & necessario adotar
uma atitude nova e novos pontos de vista. Os estudiosos, apega
dos as realidades das empresas (ambiente fisico, fadiga, duragao
do trabalho, adaptagéo do homem a maguina, acidentes, etc ...)
entendem gue nao se pode ter como critério apenas a rapidez e o
rendimento do trabalho; nao se pode perder de vista o trabalha
dor como pessoa, pois para estes, a exigencia fundamental & seu

. . . 1 .
bem estar fisico e mental. Pesquisadores 4 advertem ainda,

"para o pernigo da pseudo-participagac, bem como para.a
participagdo numa situagdo em que a administragac -auto

nitaria nejeitaria unilateralmente as metas atingidas

14. Maiones detalhes sobre o assunto, ver "Budgeting and Em
ployee Behavion" de Silwyn Becken e David Green, Journal o4
Business, Univernsidade de Chicago, Vol. XXXV, n¢ 4, outubro
de 1967 - p. 392-402.
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atrnaves de expressiva participagac. Com participacac
neal, ¢ possivel nao apenas o estabelecimento de metas
razodvedis, mas aumenta o compromisso do funcionario pa

rna com tais metas e tambem a coesac do grupo'.

Com o que foi aqui exposto, fica clara a necessidade da
participagao das pessoas em decisoes que afetam suas vidas. Se a
participagao nao aumentar consideravelmente a produtividade e a
eficiencia nas empresas, pelo menos, tem-se certeza, pela expe

riéncia em outros paises, que ela nao as diminuira.

Agora, cré-se que nao mais se trata de perguntar se deve-

se aplica-la, mas sim investigar como faze-lo.

2.3. Mudancas Necessdrias na Empresa para Implantagao da Partici

pacao Empresarial.

A exigéncia dos individuos por melhores condigoes de vida
e de trabalho somente poderad ser realizada passo a passo, pois
envolve mudancas substanciais em quase todas as areas da empre
sa. Para se obter sucesso na implantacao desta técnica, deve ha
ver preocupagao, fundamentalmente, com as mudangas que irao ocor
rer na organizacgado, pois mudar as crengas, as atitudes, os valo
res e a estrutura da organizacao, de forma que possam adaptar-se

melhor a nova técnica, & uma tarefa ardua.

A idéia de gque participacao estd associada a modificagoes
na estrutura do poder hieradrquico, & correta. Nao que signifi
que, necessariamente, equalizacao do poder, mas em gualquer orga
nizacao que esta técnica esteja sendo implantada, havera mudan
cas na distribuicao deste poder. O efeito esperado, é deslocar
para baixo muitas decisOes que se relacionem com as operagoes es
~pecificas da organizacgao; e esta delegagao ou movimento  descen
" dente de autoridade, deverd ser executado por meio de mudangas

formais na estrutura organizacional.

.

15. ARGYRIS, Chadis. A integracdaoc individuo-organdizagao. Ed.AtlLas
julho 1975, p. 264.
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Sem necessidade de muitos comentdrios, & facil perceber
gue a participagao plena, como foi mencionada anteriormente, di
ficilmente sera atingida com as estruturas hierarquicas hoje e

xistentes nas organizacodes. E necessario mudar as idéias dos ope
rarios e da administracdo para que se faga a  descentralizagao.
Mas nao sao so mudancas na estrutura do poder que deverao  ocor
rer. Mudangas importantes também terao de se fazer presente nos
sistemas de comunicagoes, nos tragcados das diretrizes, nas infor

magoes, etc. ...

Nao menos drasticas s3o as mudangas na estrutura das re
compensas. A formula para que OS trabalhadores participem dos re
sultados dos ganhos em produgao, podem ser as mais variadas pos
siveis. Na verdade, o sistema de remuneragao € uma questao alta
mente controvertida. Embora a importancia do tema seja grande,

nao cabe égora detalha-lo.

E essencial haver mudangas no sistema administrativo -
~contabilidade, administracao de pesséal, planejamento de produ
C3o e outros - para que a participag¢ao de bons resultados. Nao
se deve esquecer que, até certo ponto, uma abordagem participati
va funde-se naturalmente no trabalho diario, especialmente quan
"do ela envolve modificagOes na natureza dos trabalhos, no papel
da supervisdo e em outros fatores, tornando-se dificil separar

as varias facetas. '

. v -
Observando o papel dos supervisores, reconhecer-se-a due

nas novas formas de trabalho, a posigao dos supervisores tera de

mudar. A introdugao deste novo método tem que acontecer com a
participacdo ativa do supervisor, nao sem ele ou contra ele. E
importante a existéncia do supervisor, pois se o grupo nao cle

gar a um consenso, caberi a ele proprio tomar uma decisao. A to
mada de decis®es nao deve paralizar. Pode parecer contraditdrio,
mas €& a realidade. Ele deve aceitar sugestoes, mas quando nao
Houver concordancia, o supervisor devera ser suficientemente for

te para decidir e suficientemente habil para persuadir.

O supervisor que desempenhar um papel ativo no desenvolvi
mento dos novos métodos de trabalho, defrontar-se-a com numero
sos desafios. Primeiramente devera adquirir conhecimento das no

vas idéias, e estas novas idéias nao se referem somente a um no
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vo estilo e a um novo modelo de comportamento no trabalho dia
rio; se referem, principalmente, a um novo modo de olhar as coi
sas. Pode-se incluir aqui, um maior nivel de maturidade por par
te dos supervisores. Na medida em que o nivel de maturidade. . au
menta, os subordinados serao menos pressionados para a tarefa e

havera um aumento nas relagoes entre eles.

A Teoria do Ciclo Vvital de Liderangalé (ver fig. 3) suge
re que o comportamento do supervisor, para trabalhar com pessoas
nao preparadas, deve ir de muita atencgao para as tarefas e pouca
atengdo para as relagOes, para muita atencao a relagoes e pouca
atencao a tarefas. Quando os empregados assimilarem bem o novo
processo, O supervisor devera dirigir seu comportamento para
pouca atencgao tanto a tarefas como a relagoes. Esta teoria admi
te que, quando os subordinados tem maturidade baixa, o estilo ge

rencial que mais tem possibilidade de eficiéncia, & o de muita

: N

MUITAS RELACOES| MUITA TAREFA
E E
POUCA TAREFA |MUITAS RELAGCOES

VAN

POUCA TAREFA MUITA TAREFA
E E
POUCAS RELACOES| POUCAS RELAGOES

~

COMPORTAMENTO DE RELACOES

(POUCO)

(MUITO)

COMPORTAMENTO DAS TAREFAS
(POUCO) (MUITO)

| L

«(MADURO) (IMATURO)

FIG. 3 - A TEORIA DO CICLO VITAL DA LIDERANGA

16. Ven Paul Hensey e Kenneth H. Blanchard. Psicologia para
administradones de Emphresas, E.P.U./MEC, Sao Paulo, 1974.
p. 165-182.



22

tarefa e baixas relagoes. Para lidar com pessoas de maturidade
média, o ideal seria tarefa elevada e relagées elevadas, ou ain
da, relacoes elevadas e baixa tarefa. O estilo de baixa tarefa e
baixas relagoes, tem maior probabilidade de acerto com pessoas

de maturidade acima da média.

O comportamento dos supervisores e administradores em ge
ral, precisam responder as diferencas culturais e educacionais
existentes na forca de trabalho. Pessoas responsaveis e maduras,
necessitam de uma organizagao pouco controlada e flexivel, com
supervisao geral, a fim de que possam utilizar seu potencial. Em
pregados imaturos e pouco preparados, precisam de uma organiza
gao estruturada com uma maior atencao individual e interagao pes

soal com supervisao, para que possam desenvolver seus talentos.

Um outro problema para o supervisor, sera o de aprender
como conduzir uma discussao de forma diferente, ja que sera ne
cessario estimular outras pessoas no sentido de participarem na
busca de respostas. Além disso; em tais discussoes, ele precisa

ra saber se conter a fim de nao dominar a conversa.

Com relagao as mudangas que ocorrerao no sistema de produ
cao, a experiéncia mostra que a melhor forma de fazer funcionar
esta técnica & através de grupos, nao sd formando grupos de tra
balho, mas também cuidando para que as decisoOes sejam tomadas em

grupos. Quando se refere aqui a grupos, deve=-se considerar dois

casos distintos. Em primeiro lugar, analisar o que se poderia
chamar de equipes de projeto, que sao grupos - incluindo repre
sentantes de todos os niveis - formados especialmente para aju
dar a planejar formas mais eficazes de producao ou mudangas im
portantes na organizacao. Os membros destes grupos, que devem
ser pequenos, apresentam diferencas de educagao, de experiéncia,
de habilidade de expressao, de valores, e um resultado de “tudo
isto, & a dificuldade que tém para se comunicar (nem sempre o mé
dico da empresa estara disposto a ouvir a narragao do engenheiro

a respeito de novas tecnologias).

Uma das falhas nestas equipes de projeto, & a auséncia de
trabalhadores comuns que possuem habilidade e valiosa experién
cia nos processos de produgao. Isto significa que estao sendo

desperdicados recursos importantes, e que pessoas que trabalham
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na produgao, nao estao tendo oportunidade de se fazer ouvir = em
assuntos vitais para elas. Cumpre salientar aqui que, em paises
onde a pérticipagéo esta implantada ha bastante tempo, este pro
blema ja estad sendo solucionado. Pessoas com experiéncia pratica
na area sob discussao, estao sendo incluidas nas equipes de ' pro
jeto. A despeito deste problema, torna-se dificil planejar qual
quer mudanga de maior importancia nas operagoes de uma empresa

sem a criacgao de equipes de projeto.

0 outro tipo de grupo mencionado anteriormente, sao os cha
mados grupos de trabalho e s3o compostos por individuos ligados
diretamente a produgao. A meta final & se conseguir uma completa
independéncia e uma autonomia interna'para cada grupo especifico
Este trabalho em equipe exige amaxima utilizacao dos diferentes
recursos individuais dentro do grupo. Para um melhor entrosamen
to,seria interessante haver uma maior homogeneidade na formagéo

das pessoas,pois seria maior ograu de compreensao dos objetivos

Quando sao formados estés grupos de trabalho, as pessoas
envolvidas tém um aumento de responsabilidade pois estao cientes
de que, eles mesmos, poderao decidir certos aspectos da produ
¢ao. Os membros do grupo de producgao tém suficiente conhecimento
pratico de seus trabalhos e estao bastante proximos do processo
real, para serem capazes de adaptar continuamente a organizacgao,
as tarefas de trabalho quando as condigoes de produgao mudarem.
A experiéncia mostra que se forem dados a estes individuos cer
tas possibilidades de expandir suas tarefas, nao sd aumentara a
produtividade, a eficiéncia e a motivagao, como diminuirda consi

deravelmente a fadiga e a monotonia.

Existem trés maneiras de expandir o trabalho nos grupos.
O primeiro &€ o que se pode chamar de aumento do ciclo de traba
lho. O trabalho & ampliado através da adigao de mais tarefas de
produgao; por exemplo: um grupo € composto por seis pessoas e ca
da uma delas tem uma tarefa especifica. O processo & reordenado
de maneira que as seis pessoas executem as selis tarefas, ficando
assim com o trabalho seis vezes mais amplo. Com isto evita-se
que, com a falta de algum individuo, a produgao pare, ja que to
dos conhecem todas as tarefas. Convém salientar aqui que esta am

pliacao dentro de um sistema de produgao em funcionamento pode
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se tornar dificil sem que se reformule a tecnologia.

Uma outra maneira de expandir o trabalho nos grupos,é por
meio da integracao de tarefas de producdo com tarefas auxilig
res. Consiste em ampliar o trabalho através da‘ inclusao de tare
fas ocasionais, realizadas anteriormente por departamentos de
apoio ou de servigo. Por exemplo: a manutengao preventiva e regu
lar de uma magquina pode ser responsabilidade do grupo e nao de
um departamento especifico. Isto permite as pessoas certa varie

dade desejavel em seus trabalhos.

Como terceira forma de ampliar as tarefas nos grupos,pode-
se citar a descentraliza?éo da autoridade e da responsabilidade.
Esta forma & caracterizada pela delegacao da autoridade para tra
balhar com certos assuntos,para tomar decisoes e ser responsabi
lizado por elas. Esta autoridade & transferida por toda a hierar
quia da empresa,desde a chefia até o grupo de trabalho. Por exem
plo: um grupo pode receber instrugOes a respeito de sua produgao
com uma semana de antecedéncia'\ Ele proprio se responsabilizara
de planejar seus trabalhos dentro deste prazo, e sera sua respon
sabilidade, também, a qualidade e quantidade,. bem como verificar

quando ha necessidade de uma medida corretiva.

A vantagem desta abordagem & que pode ser implantada a
qualquer momento, sem vinculagao com qualquer outra mudancga.O in
dividuo olha o aumento de responsabilidade como um passo positi
vo, pois nao sao mais controlados de perto por outras pessoas.Se
ria interessante, se implantada esta forma de ampliar tarefas,
que vigorasse o sistema de pagamento de incentivos, principalmen
te se o sistema de remuneragao estiver relacionado com a qualida

de, pois as sangSes seriam automaticamente exercidas.

Por tudo que foi dito, pode-se concluir que a abordagem
participativa esta intimamente ligada nao apenas a estrutura da
organizagao, mas também as atitudes e valores dos individuos;sua
implantagéo, com todas as mudangas que acarreta, nao & tarefa
gque se possa realizar de um dia para o outro. Nao se pode, sim
plesmente, fixar um conjunto de regras, regulamentos e procedi
mentos. Se as pessoas envolvidas no processo nao aceitarem estas
modificagoes mais basicas, esta técnica provavelmente parecera

artificial, tornar-se-a problematica e talvez impraticavel.
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2.4. Outras Teorias Existentes

A participagao dos trabalhadores & hoje, uma das questoes
de relacgoes profissionais que tem sido objeto do mais amplo deba
te. A palavra participagao estd sendo utilizada pelos mais diver
sos grupos, que fazem dela uma palavra de ordem ou um tema' de
pesquisa, mas seu uso generalizado criou uma certa confusao, na

qual ja nao se sabe bem que significados lhe compete.

A mesma expressao participagao, nao tem igual significado
para todos; a maior parte dos debates sobre a matéria perdem uti
lidade por nao haver uma hegemonia de conceitos. Com efeito, a
tarefa domomento, & analisar, sumariamente, outros formatos or
ganizacionais participativos, como a co-gestao, controle opera
rio, cooperativas, conselhos de fabrica e auto-gestao, com a fi
nalidade de distinguir a participacao, destes fenOmenos que 1lhe

estao mais ou menos proximos. -

A co-gestao ganhou legitimidade na Alemanha no final da
década de 40. Com o pais destruido e ocupado, logo os operarios
comegaram a se reorganizar, e exigiram que a situacao dentro das
empresas sofressem transformagoes, e insistiram para que eles
também tivessem voz ativa. Organizou-se, entao, o D.G.B. (Deuts
cher Gewerkschaftsbund), a confederagao dos sindicatos alemaes ,
gue tinha por objetivo modificar a estrutura do poder na socieda
de alema. Surgiram, a partir dai, os primeiros projetos de co-

gestao (Mithestimmung).

Naguela época, a co-gestao limitava-se a uns poucos pon
tos; nao tinha cardter socialista, mas causou grande satisfacio
nos meios operarios e fez com que os trabalhadores participassem
ativamente do esforcgo de produgéo,que contribuiu no chamado mila
gre alemao da época. Os empresarios concediam com fregfiencia ,
uma certa liberalizagéo do trabalho. As tarefas, que haviam sido
simplificadas e muitas vezes reduzidas a alguns elementos repeti
tivos pelo taylorismo, eram enriquecidas; os operarios podiam es
colher os melhores meios de atingir os fins propostos; certas do

ses de auto-realizagao foram concedidas dos executantes; enfim,

foi solicitada, suscitada, a participagao das pessoas nas linhas
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de produgao. Era uma maneira de interessar o operario, e, ao me
nos tentar atenuar a monotonia, a desatengéo, os acidentes (cus
tosos) e uma excessiva mobilidade de mao-de-obra. Tratava-se de
uma adaptagao inteligente dos administradores, ja que o poder di
tatorial nao estava de forma alguma posto em gquestao. Mas esta
liberalizagaodo trabalho, nao passa de um dos aspectos da co-ges
tao. ‘

Hoje, a co-gestao, principalmente no sentido que adquiriu

na Alemanha,

"postula uma Lintervengao no escalao da concepgac e da
fixagao da politica global das empresas. Essa interven
¢ao se sdtua no nivel dos conselhos de admindstragao:
04 nepnebeﬁtantaé dos operarnics - que sdc, ao mesmo
tempo, personalidades do sindicato de trabalhadores -
sentam-se nos conselhos de diregdo, nio a simples titu
Lo de observadores, mas com vozes deﬁibenat&vaé”.77
Como se viu, a empresa bo—gestéo caracteriza-se, acima de
tudo, por uma divisao do poder - se & que pode-se falar disto -
mas nao divisao do poder no ambito da fabrica. O operario tem di
reito a intervir na direcao das empresas, independente de gquem &
o proprietario, apenas porque trabalham nelas. A co-gestao nao
afeta a questao de propriedade e & independente dela. A D.G.B.

defende o principio de que

"os trnabalhadonres que Lnvestem sua vida na emphresa, co
me ocorne com 04 acLondstas que Lnvestem seu capital
tem dineito a exercer influencia nas decisoes. 0  AindL
viduo Lnveste seu trnabalho na empresa e por esta rRaAzdo
¢ Legitimo seu dinedito a ter participacao e influencia

nos divernsos aspectos da politica da ongan&zag&o".ig

17. GUILLERM, Alain e BOURDET Yvon. Autogestaoc: uma mudanga ra
dical. Zahan Editores, Rio de Janedro, 1976, p. 24.

18. SCHREGLE, Johannes. Parnticipacion de Los trabajadores en Ka
adocion de decisiones. Revista Internacdional del Trabajo.
Jan/Fev 76. p. 4.
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. 1 ~
Segundo Nogueira 9, a co-gestao

"... & uma experiéncia das mails utedls para a reestrutu
ragao da empresa ... Constitudina um faton dos mails va
Liosos para a apura¢ao da viabilidade da coexdistencia.
de representantes de capitalisias e de trabalhadores
na diregao das entidades economicas. Desde Logo, po
nem, ¢ preciso dedixar claro que esses rhesultados 40 ig
nao real valia para um julzo seguro, se a co-gestao
gporn praticada com pleno, absoluto e Lirrestrdito conhecs
mento de toda a nealidade de vida da empresa pelos de
Legados operarics. A nao sen nestas condigoes, nao se
ageninac devidamente o4 nesultados do sistema. A perma
necen a empresa mandpulada pelo patronato, pokr meLo
da alquimia contabil em que semphe se monstrou mestre
a nevelagao das mistigicacoes, asdim mesmo nao tarda
na, acinnando-se a Luta de classes, com 0 que  ocorre
na o risco de cain pon tenna todo o sistema arquiteta
do pelos Legisladones da Republica Federal Alema'.

Com isto, percebe-se que nada ha mais para falar da inten

cionalidade e da ideologia contida na co-gestao.

A primeira vista, o controle operario poderia representar
uma etapa anterior e inferior para se chegar a co-gestao; nao co
mo uma participagao na diregao, mas simplesmente com o direito
de observar. Na realidade, o controle operario & uma contestagao
mais grave do podef do que a co-gestao. Como ja foi visto ante
riormente, a co-gestao se efetua mediante uma participacao do em
pregado nos conselhos da diregao, respeitando as formas legais.
Na co-gestdo cada uma das partes tem interesse num acordo,ji gque
administradores e operarios se beneficiam com um bom desenvolvi
mento da economia. Isto, aos olhos dos tradicionais, & um exem
plo tipico de colaboracao da classe, que favorece a classe dos
administradores. Seu pensamento € que sO existirao vitdorias ope

rarias, se as agoes prejudicarem os patroes.

19. NOGUEIRA, Paulo. Autogestdo. Rio de Janeirno, Jose  OLImpio,
1969, p. 201.
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Nesta perspectiva, entende-se por controle operario,

"... um Antenvengao conflitual - principalmente no
curso de greves - que arranca do pathonato concessoes
das quais resulta uma melhoria das condigoes de Zhraba
2hom 0

Um exemplo disto foi feito pelos operarios da Fiat, na
Italia: pararam a produgao e declararam que nao mais movimenta
riam as linhas de montagem, a nao ser que a diregao reestudasse,
as cadencias de trabalho. Nao houve entendimento. Entdo os opera
rios, no seu conjunto, impuseram seu controle: o controle opera
rio. E ao assumirem o controle das normas e das cadéncias, os
operarios, neste caso, impuseram sua vontade coletiva aos admi
nistradores, quando, na realidade, o que deveriam fazer era par

tilhar o poder de decisao com eles.

Deve~-se caracterizar, agora, a esséncia das cooperativas
visando unicamente marcar a diferenca com o que se entende por

participagao. Entende~se por cooperativas

"... uma orngandzagao de pessoas que se unmem com o objg

] : . ~ . 7
tivo de atenden centas necessidades economicas". 7

Este tipo particular de associag@o tem duas dimensdes ba
sicas: & uma instituigao interessada na organizagao e promogao
social de seus membros e &, ao mesmo tempo, um empreendimen-
to econdmico, Jja que se obriga a produzir algum bem ou servicgo
dentro de uma certa eficiéncia econdmica. Sao exatamente estas
duas dimensoes que conferem as cooperativas seu carater especifi

CO.

Quando de seu aparecimento, as cooperativas suscitaram in
teresse, simpatia e curiosidade, mas também perturbagao e espan
to. Os empregados adquiriam o controle acionadrio da organizagao,
transformando-a, assim, numa cooperativa. Esta iniciativa mani

festou-se

20. GUILLERM, Afain ¢ BOURDET, Yvon. Autogestdo: uma mudanga ra
dical. Zahan Editores, Rio de Janeiro, 1976, p. 25.

21. GARCIA, R. M. 04 hequdsditos de um programa de trednamento de
cooperativas. Revista de Admindisitracaoc de Empresas. Rio de
Janeiro, Jan/man 81, p. 39.



29

"atnaves do objetivo declarado de construin um sistema
8G04io-econimico Livhe de explonacdo, no qual as pes
s0as desfrutarniam dirneltos dguadls e terdam devenes
iguais, distrnibuindo entne elfas os malegicios e 04 be
negicios de sua agao social, Linspirados porn um  sentd
mento proprio de solidariedade, com o objetivo de valo

~ . - . 22
rnizacdao progressiva da especdie humana™.

No sistema de cooperativas, os empregados &€ que admitem a
alta administracao. Os diretores sao eleitos por eles, os quais
tem o poder, também, de demiti-los. A condicao de diretor nao
lhes permite passar por cima dos trabalhadores. Problemas impor
tantes sao discutidos em reunices com os empregados, durante o}
horario de trabalho, pois desta forma, tentarao sempre ser o
mais suscinto possivel. Os empregados influenciam a alta adminis
tragao apenas indiretamente, por meio do controle do comite de

23, o gqual tem que levar avante as decisoOes. Apesar

administragao
da administracao tomar suas proprias decisOes, a ultima palavra

é sempre da assembléia de trabalhadores.

Considerando gue apenas se esta propondo conceituar cCoo

perativas, resta ressaltar gue estas associagBes representam ’
principalmente, uma forma de preservar empregos. Estudiosos do
assunto entretanto, sao céticos quanto ao futuro das cooperati

vas, pois nao estao convencidos de que esta seja uma solugao que
deva ser encorajada. De um lado, porque quebra a tradicgao de
patroes e empregados, e de outro, porgue veem este programa COMO
uma forma de simplesmente fazer com que os trabalhadores produ

zam mais.

Os conselhos de fabricas, sao organismos permanentes cria
dos por empresas ou por estabelecimento autdnomo. S3ao comites de
trabalhadores - empregados e técnicos - eleitos pelo pessoal e
presidido pelo chefe da empresa. Em alguns paises, como a Fran
ca, estes conselhos sao amparados por leis, que lhes dao certo

poder de agao sobre a organizacao.

22. idem, p. 40.

23. 0 comite admindistrativo e eleito pela fonga de trabalho e
tem nesponsabilidade, sobretudo, da nomeagao e demissao da
alita administragao.
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As funcgoes destes conselhos, sao de trés ordens:24

1. Obras sociais. Aqui suas atribuig¢oes sao amplas. Em
certos casos, agem sem qualquer interferencia do chefe da empre
sa. O comite & competente para gerir, administrar e controlar as
obras sociais criadas no seio da empresa, como também para promo

ver, neste terreno, novas iniciativas.

2. Vida economica e andamento da empresa. Neste campo, Os
poderes do comité sao mais restritos. Eles sao de informagao e
de conselho; apenas propoem as modificagoes que julgam Uteis,

nunca decidemn.

3. Condigdes coletivas de trabalho. A agao direta do comi
té & exercida cumulativamente com a dos sindicatos e a dos dele

- 25
gados operarios.

Este estilo chega a ser tao distante de uma idéia real de
participagao - alguns estudiosos chegam ao ponto de dizer que os
conselhos de fabricas constituem a prdpria ideologia mistificado
ra da real participagao - que certos autores acreditam que estes
comiteés sao apenas uma maneira de manipular a classe dirigida

a fim de aumentar a eficiencia economica.

A autogestao passou, sem divida, de uma utopia para  uma
realidade da sociedade moderna. Hoje, muitos autores tentam a
brir espago a este conceito que ja esta sendo praticado por va
rios paises do munto. O que se pode dizer porém, &€ que nem todos
sabem com exatidao de onde vem, o que significa, nem o que real

mente implica.

As formas de autogestao empresarial sao tao diversas quan
to o nimero de paises que as praticam. A compreensao da autoges

tao empresarial

74. GARCIA, Fernando C. 0 poden dos genrnentes ou 04 genrentes do
poden? Apositila mimeografada. UFRGS, Ponto Alegne, p. 6.

25. Ver, para mais detalhes sobre esta questao, o Livao Aintitula
do. Autogestaoc. Autor Paulo Noguedira. Rio de Janediro, Jose
0Limpio, 1965, p. 201.
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"

... depende, primordialmente, .do entendimento dos s4s
temas politicos, social e economico existentes no pais
e que senvem de premissas para a definicaoc dos cnite.

nios de autogeét&o".26

A autogestao, como idéia . e pratica, é genuinamente iugos
lava. Implantada a partir de 1950, quando a Iugoslavia libertou-
se da esfera de influéncia soviética, o sistema de adminisfragao
de empresas por seus prOprios trabalhadores se solidificaria a
ponto de transformar-se num verdadeiro tabu nacional. Durante a
década de 50 e até meados da seguinte, a autogestao obedecia ao
controle externode um plano de desenvolvimento nacional, cabendo
aos trabalhadores a aplicagao deste plano no ambito das empre
sas. Com as reformas introduzidas a partir de 1965, a Iugoslavia
aderiu a uma economia regida mais pelo mercado que pelo planeja
mento, o que implicou em muito maior autonomia para as empresas.

Essa autonomia &€ a base da autogestao em seu estagio atual.

E interessante salientar agui, que se tomou a Iugoslavia
como referéncia, porque além desta idéia ter surgido la, dentre
os diversos modelos de autogestao praticados por varios paises ,
a experiencia iugoslava é a que merece um exame mais detalhado ,
nao sO por se constituir num modelo inspirador de outras fontes,
mas, principalmente, por ter caracteristicas UGnicas nao encontra
das em outros paises que a adotam. Trata-se de um sistema de au
togestao abrangente que engloba praticamente toda a organizagao
economica, social e politica iugoslava e que tem sofrido sucessi
vas modificacdes e ajustes de acordo com a prdpria evolugao  do

pais.

Segundo Motta27, a autogestao caracteriza-se pela autono
mia dos empregados nas decisoOes empresariais, desde o processo
de formulagao de diretrizes internas e divisao do trabalho a dis
tribuigao da renda. Diferencia-se dos processos de participacgao,
co-gestao, cooperativas e controle operario, ja que, nos primei

ros, a participagao dos empregados resume-se ao fornecimento de

26. MOTTA, Paulo Robento. Autogestaoc: a experiencia empresarial
Lugoslava. Revista Admindstragao Publfica. RLo de Janediro .
Jan/Marn 80, p. §. :

27. 4idem, p. 7
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insumos para a decisao e recebimento de resultados do trabalho
coletivo. Na co-gestao, a divisao interna do trabalho entre em

pregados e a gerencia, bem como a escolha das diretrizes é :antg
rior a definigaodos critérios de participagao e de responsabili
dade compartilhada. E, tanto nas cooperativas quanto no controle
operario, também sd ha mudangas no que diz respeito a produgao e
a economia, enguanto gue na autogestao ocorre uma mudanga - radi

cal, nao somente economica mas também politica.

_——{> A autogestao, em sua fase atual, funciona da seguinte ma
neira: o conjunto de empregados de uma empresa elege de dois
em dois anos um conselho de trabalhadores, Gnico orgao habilita
do a tomar as grandes decisoes de politica empresarial, como
aquelas sobre distribuigéo de lucros, plano de investimento, co
mercializacgao, etc... . Empregados de qualquer categoria podem
candidatar-se as eleigoes do conselho de trabalhadores. Basta
gue seu nome seja apresentado por treés outros empregados. O con
selho de trabalhadores elege seu presidente, que tem mandato de
dois anos. Cabe ainda a este conselho, designar um comité de ad
ministracao, encarregado da execugao da politica empresarial .
Com fregliencia, a escolha recai no escalao superior de diretores
da empresa. O diretor-geral & eleito por guatro anos por um cole
giado e aprovado pela comunidade de trabalhadores. Parece claro,
entao, que o principal corpo eletivo encarregado de tomar deci
soes, e o conselho de trabalhadores: este delibera e resolve a
cerca dos assuntos fundamentais vinculados com a politica da em

presa.

Sem duvida, verifica-se na Iugoslavia a primeira e mais

importante caracteristica, qual seja,

"... a dirnegao a cango de corpos representativos eled
tos porn todos os thabalhadores da empresa a base de um
voto por pessoa. Tambem nrege a panticdpagao dos  traba

Lhadones na nenda, e seus diredtos em deteaminar de

28. ROBAQUIM, Antondio e QUINTAES, R.A. Autogestao: aﬂtgnnativa
soclalista para o capitalismo. Revista admindstragac de
Empresas. Jul/Sext 72, p. 99.



33

que forma os distaibuina entrne nenda individual e con

. 7
sumo coletivo . 7

Enfim, a autogestao

"... se Trata Linquestionavelmente, de uma economia de

mercado no qual todas as empresas e familias atuam pa
na Loghar o maximo proveito, dadas as condicses Lmpo
tentes em seus rnespectivos mencados, e no qual existe
pergesta Libendade de empnego".so

A autogestao, como foi comentado anteriormente,

"... ¢ uma mudanca hadical, nao somente economica mas

tambem politica, Levando-4se em conta que ela destroi a
nocao comum de politica [(como gestao reservada a uma
casta de politicos) para caiar um outho sentido da pa
Lavra politica: a mandpulacdac, sem Lntermediaric e em
todos 04 niveis, de todos 08 seus negocios poi  todos

3]
048 homens".

O objetivo era analisar brevemente outros formatos organi
zacionais, com a finalidade de compara-los com a técnica partici
pativa. E preciso deixar claro, que nao importa o modelo, nem
qual o instrumento de participagao levado em consideragao no pro
cesso produtivo; o que interessa, € que os administradores aten
tem para a evolugao da sociedade, e gue estejam atentos para [e)
momento politico-social em que vivem, e procurem adequar sua oOr
ganizacao, de modo a garantir a seus empregados uma maior satis

fagao no trabalho.

29. VANEK, Janoclav. la economia de pariticipacion. Buenos Aires
Amarnnontu, 1971, p. 42.

30. idem, p. 45.

31. GUILLERM, AlLain e BOURDET, Yvon. Autogestaoc: uma mudanga ra
dicaf. Rio de Janeino, Zaharh Editonrnes, 1976, p. 30.



3. A PARTICIPACAO DOS EMPREGADOS NA SUECIA

3.1. A Histb6ria da Participacao na Suécia

A maior parte dos progressos na participacao sueca, tem
ocorrido desde o final da década de 60, que foi quando surgiu um
enorme interesse por problemas referentes ao trabalho. Nagquela
época, o nimero de greves crescia assustadoramente e os empresa
rios e administradores sentiam necessidade de procurar os moti
vos que levavam os trabalhadores a esta insatisfagao. Ficou cla
ro que precisavam de uma nova motivagao; os administradores sue
cos estavam, entao, frente a um grande desafio, onde o ponto cen
tral que permitia perceber a existeéncia deste desafio, era a ten
tativa de desenvolver novos caminhos para o uso de recursos huma

nos em sistemas de produgao. -

Os principios da administragao cientifica comegaram a ser
questionados publicamente. Era considerado que a aplicagao des
tes principios resultavam en monotonos, rigidos e desinteressan
tes trabalhos nas fabricas - trabalhos com os gquais os emprega
dos das empresas suecas nao ficavam satisfeitos. Os trabalhado
res tendo atingido os limites do gue consideravam ser expectati
vas razoaveis de pagamento e de seguranga, exigiam agora, maior
satisfacao com o trabalho. Ao mesmo tempo, a indastria percebeu
as dificuldades crescentes no recrutamento de pessoal para di
versos tipos de trabalho, como por exemplo, as linhas de monta

gem para automoveis.

Estreitamente relacionado com este debate, estava a dis
cussao sobre expansao da democracia industrial. Os tradicionais
pedidos por influencia sobre assuntos gerais nas empresas, atra
vés de canais de representacgao, foram expandidos nesta época,mas
com exigencias de que o trabalhador individual tivesse oportuni
dade de influenciar e participar da elaboragao das regras qgue

aconteciam no seu lugar de trabalho.

Neste momento também, o debate sobre ambiente floresceu ,

e o ambiente de trabalho passou a sem amplo e calorosamente dis
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cutido. Novos riscos eram descoberto$ (cloreto de vinil, asbes
tos) e esforgos consideraveis eram feitos para alcangar melhores
ambientes de trabalho nas fabricas. Como se ve, as discussoes se
desenrolaram em torno de uma idéia central, que era a de que Os
empregados deveriam adgquirir um crescente controle do seu traba
lho, e gue as empresas suecas deveriam humanizar o trabalho, cri
ando condig6es mais atraentes e, ao mesmo tempo, linhas de produ

cao eficientes.

Finalmente esses interesses refletiram-se na legislagao e
nas negociagoes. Ainda nos anos 60, o sistema educacional foi ex
pandido dos antigos sete anos de escolaridade elementar, para um
nivel que pretendia gue a vasta maioria das pessoas jovens rece
bessem no minimo onze anos de escolaridade antes de iniciarem a
trabalhar. Este relativo alto nivel de educagao pretendia, tanto
quanto era de interesse das indlstrias, que as pessoas jovens re
crutadas nas escolas fizessem exigéncias‘completamente -diferen
tes das geragoes anteriores, no que diz respeito ao trabalho que
eles desejavam aceitar. E também, que os jovens soubessem mais
do gue antes, o que possibilitaria sua utilizagao em trabalhos
mais especializados. Quando esta nova geragao mudou seu foco, do
avango material para a qualidade de vida,as -indistrias comegaram

a encontrar problemas para atrair os jovens trabalhadores.

No inicio dos anos 70, com a uniao quase gue total da
classe operéria32 - considerada a mais alta da Europa - os traba
lhadores comegaram a exigir aumentos nao apenas em salarios, mas
também em melhores condigoes de trabalho, mais satisfacao nas

tarefas e mais influéncia na empresa.

Em 1972, a Confederagéo dos Sindicatos dos Empregados, as

. 33 . e
sinaram um novo acordo” ", onde ficava especificado que as mudan

32. Cenca de 90% dos empregados na Suecda pertencem a sindicatos
que a0 membros da Confedenacac de Sindicatos, que e dividido
por _grupos setoriads, como por exemplo: metaﬂ&ggLQOA, esehd
turandios, supervisonres, fpuncionardios de escrdltondio, etc. ..

33. No antdigo acordo, paragrafo 32, era heservado a admindistna
¢ao o direito de conthatarn e despedin os trabalhadores, e de
distribudin o thabalho entre eles. Esse direito de adminis
trar, Ancludia a provisao pela qual, em caso de qualquer desa
cordo a nespedlto das reghas, prevalecerdla a interpretagao da
admindstragao, a menos que o sdindicato ou os empregados Le
vassem o assunto a Jusitiga do Trabalho.
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cas gue ocorreriam nos metodos de produgao, visariam quatrd obje
tivos de igual importancia - aumento de produtividade, aumento
de satisfagéo no trabalho, um melhor ambiente no trabalho e segu
ranga do trabalho - e que estas mudancas seriam feitas de comum
acordo com as partes interessadas. Em outras palavras, esta nova
legislacao tornava os empregados virtualmente & prova de demis
sao ap0s seis meses, ou seja, restringia-se o direito do emprega
dor a demitir empregados ou declara-los desnecessarios. A segu
ranga do trabalho significava, entao, que as empresas precisavam
ser cuidadosas a respeito da admissao de novos elementos, e que
O retreinamento precisava ter alta prioridade. Ainda como resul
tado desta lei,as horas de trabalho ficaram em 40 horas por sema
na, e todos tinham, ao menos, cinco semanas de féerias. O ambien
te de trabalho era regulamentado por leis de trabalho especifi

cas, que impunham rigidos padroes de segurancga.

Em 1973, nova legislagéo entrou em vigor, concedendo duas
vagas de representantes dos operarios e dos funcionarios de es
critdrio, para o conselho diretor de qualquer empresa com mais
de 200 empregados. Atualmente, tanto as empresas como o0s sindica
tos treinam os empregados durante varias semanas, antes gue assu

mam estes cargos.

Uma outra lei entrou em vigor em 1974, dando ao empregado
representante da seguranca, o direito de ordenar a suspensao de

operagcoes que ele considerasse perigosa.

No inicio de 1975, outro acordo foi assinado entre o Sin
dicato e a Confederagao dos Empregadores. As empresas foram soli
citadas a dar, aos Conselhos de Trabalh034, acesso aos registros
financeiros, com o direito de examinar, praticamente, todos os
livros da empresa. Além disso, se eles nao éntendessem 0s regis
tros, poderiam solicitar um consultor de fora para ajudar a in

terpretar as informacgoes.

Ao mencionar-se esta nova legislagao, acordos e negocia

¢cOes, percebe-se que a participacao, como decorréencia natural

34. 0s Conselhos de Trabalho sac ghupos representativos, eledltos
pelos empregados, para tratar dos assuntos ao navel da gabrs
ca. Tornaram-se Legadls a partin de 1964,
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dos acontecimentos, tende a aproximar-se do processo de co-ges
t3o. Entdo, & necessario colocar-se aqui, que a co-gestao na
Suécia, de acordo com a lei trabalhista de 1977, obriga o empre
gador, entre outras coisas, a negociar com o sindicato antes de
tomar decisdes sobre mudangas importantes nos negocios da empre
sa. Na Suécia, a co-gestao € bem mais do que voz dos empregados
na diregao da empresa. E bastante complexa e existe toda uma le

gislagao para ser seguida pelas empresas que a adotam.

No final da década de 70, uma comissao parlamentar pro
pOs uma série de mudangas na legislagao trabalhista. Entre ou
tras coisas, limitar-se-ia o direito unilateral dos empregadores
de tomar certas decisoes que afetassem os empregados, bem como
aumentar o grau de influéncia do empregado na empresa. Ao contra
rio do que seria de se esperar, a maioria dos administradores ,
nao fez objecOes a idéia de mais influencia por parte dos traba
lhadores. Muitas empresas, inclusive, iniciaram projetos destina

dos a conceder maior influénc;a aos empregados.

A pesquisa indica - e certamente com razao - que nao exis
te outro pais onde haja tanta riqueza de experiéencias deste tipo
como na Suécia. Pode ser objetado, para contrariar esta escolha,
que a Suécia & tao especial, que a experiéncia deste pais, tem
pouco valor noutro lugar. Na verdade, algumas caracteristicas do
panorama industrial sueco sao pouco comuns e facilitam a introdu
cao de novas metodologias de trabalho. Mas deve ser levado em
consideracao, que também na Suécia, existem empresas que  agem

no sentido de limitar a introdugao de novos métodos de trabalho.

Na Suécia, o movimento participativo nao esta confinado
ao nivel de fabricas. Companhias de seguros, de material de cong
trugao, prestagdao de servigos, também aderiram a este  movimen-
to, dando assim uma maior credibilidade a idéia de que participa

cao pode ocorrer em ambientes distintos.

Torna-se cada vez mais claro, neste Gltimos anos, que Os
problemas basicos de trabalho s3o os mesmos em todos os  paises
industrializados, e as solugOes sao tambem, bastante similares.
Por exemplo: se um gerente quiser tentar um novo ponto de aborda
gem do gual nac tem qualquer indicagao; se tiver conhecimento de
algumas das dificuldades que esta abordagem apresenta noutro

pais, poderia comegar com algum método variante menos problemati
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co, que ja tivesse sido testado.

Os padroes de participagao sao diferentes na Suécia, Esta
dos Unidos, Francga, Inglaterra, Brasil e outros, mas a tendéncia
a cooperagao cresce nestes pailses. Porbexemplo: Volvo, MG, Buick
podem ter rodas e buzinas em comum, mas sao produtos de cultura
bastante diversas. O conceito e a pratica da participagao & res
ponsavel,em grande parte, por esta diferenca. Embora estes. pai
ses difiram significativamente em seus pontos de vista e no grau
de implementacgao da participagéo, possuem em comum uma necessida
de, por parte dos trabalhadores, de se envolverem mais em assun
tos e decisdes que os afetem e por uma maior satisfagdao no  seu

trabalho.

Um exemplo que se poderia dar destes diferentes pontos de
vista, foi relatado no artigo de Nancy Foy35. Um grupo de empre
sdrios ingleses em visita a Suécia, para demonstracao da partici
pagao em algumas empresas, sentaram-se com um executivo sueco pa
ra comparar anotagoes. Tanto a. empresa inglesa como a sueca uti
lizavam medigao de tempo dos métodos (MTM). Ambos compreendiam a
técnica e suas nuangas, mas ficou claro que o uso dela nas res
pectivas empresas era totalmente diferente - e isso tornava im
possivel uma discussao frutifera. Os ingleses admitiam que a MTM
era um meio de se assegurar de que os trabalhadores estavam fa
zendo o que deviam; o executivo sueco admitia que ela era um
meio para que os grupos acompanhassem seus bonus de produtivida-
de.

Certas descobertas emergem deste estudo. Uma delas & o)
crescente impulso, partindo da forca de trabalho, no sentido de
maior envolvimento nas decisOes e maior satisfacao com o  traba
lho. A resposta dos administradores podera ser diferente em cada
pais e em cada empresa, mas nao se pode negar gque esta necessida

de adquire cada vez mais, proporgaés internacionais.

35. FOY, Nancy e GADON, Herman. Particdpagao dos trabalhadores :
contraste em tres paises. BiblLioteca Harnvard de admindisitrna
cac de Emphresas. Abril-Tec-Editores Ltda. Sac Paulo, 197§,
sexto-volume, n? 19, p. 3.
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3.2. Forcas Propulsoras e Forcas de Contencao

A area de produgéo sueca, como foi visto anteriormente ,
esta passando por mudancgas rapidas, profundas e fundamentais. No
geral, as empresas suecas estao dispensando uma atengao enorme a
novas formas de trabalho, novas estruturas organizacionais) no
vos sistemas de remuneragao, novas condigoes de trabalho e, por
que nao dizer, novas regras de participagao, com o objetivo ani
co de criar condigoes de trabalho mais atraentes e linhas de pro

ducao mais eficientes.

Mas porque serd@ que tantas empresas exploram tantas idei
as novas, e nem sempre testadas, exatamente nesta época? E claro
que seria impossivel apresentar aqui uma descrigao completa dos
motivos que levaram os empresarios a esta exploragao. Tentar-se-

3 descrever os principais motivos que os induziram ao processo.

Forcas propulsoras:

a) A dificuldade de recurtar novos empregados para a in
dustria. Para muitas empresas, este tem sido um dos argumentos
vitais para a criagao de melhores condig¢oes no trabalho. Na Sué
cia, dependendo do tipo de indlastria, localizagao geografica, ou
mesmo certo dipo de trabalhador, o recrutamento pode ser dificil

e oneroso.

b) O absenteismo e a rotatividade de pessoal estavam ad

quirindo proporgoes bastante elevadas.

c) Uma crescente influéncia dos empregados nas empresas.
Até a década de 60, esta influencia envolvia apenas uma minoria
dos empregados; mas deste periodo em diante, eles comegaram a pe
dir maior credito em assuntos que afetassem seu proprio traba
lho.

d) Muitos gerentes acreditavam que a reformulagéo do tra
balho poderia aumentar a produtividade e os lucros, formando a

convicgao de que um maior comprometimento pessoal em todos 0s

niveis, um ambiente de trabalho mais atrativo e humano, uma o
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portunidade de participar de uma organizagao flexivel e de «cres
cer pessoalmente, tudo isto deveria ajudar a empresa a alcancgar
suas metas. Realmente, se esta convicgao nao estivesse bem difun
dida entre os administradores, nao teria sido possivel tantas em

presas participarem deste tipo de experiencia.

e) No final da década de 60 comecgaram a se espalhar os re
sultados de varias pesquisas feitas por cientistas comportamen

tais, sobre o funcionamento das organizagées de trabalho.

As empresas envolvidas por estes e outros motivos, experi
mentaram uma variedade grande de abordagens e desenvolveram métg
dos ja conhecidos, adaptando-os as suas circunstancias. Em - al
guns casos, as mudancgas necessarias foram enormes, em outras, pe
quenas. Houveram bons resultados em algumas empresas e nao  tao
bons em outras. Alguns métodos novos utilizados em uma empresa ,
podem ser aplicados em outras, enguanto outros, sO terao valida

de nas empresas onde foram aplicados.

Apesar da variedade de abordagens e métodos, existem al

guns elementos comuns, ja que o fim a que se propoem & O mesmo.

Exemplos de abordagens comuns:

a) Os objetivos de reformulagao do trabalho nao sao s ex
pressos em termos de aumento de produtividade e eficiéncia, mas
também em termos de satisfagao no trabalho e de tarefas mais in

teressantes e estimulantes.

b) Existe a aceitagao da ideia de que & fundamental  uma
maior participagao entre os gerentes e as pessoas de nivel hie
rarquicamente mais baixos. O planejamento da organizagao do tra
balho e das rotinas de trabalho deve ser esforgo de um grupo; De
ve se usar a contribuigao daqueles que melhor conhecem o traba

lho - aqueles gque o executam.

c) O trabalho monotono e aborrecido pode ser atacado, mu
dando-se a divisao do trabalho. Assim, um sistema de produgao
que consiste de varias tarefas executadas isoladamente, pode ser

middado, criando-se trabalhos inteiros que poderao ser feitos por
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grupos que aceitem responsabilidades maiores. Dal surgiram ter
mos bastante discutidos como: descentralizagéo, maior autonomia,

flexibilidade, responsabilidade.

d) Consideravel ateng¢ao foi dada a disposigao fisica  do
local de trabalho e a engenharia do equipamento de produgao. Em
certos casos, novos sistemas de produgéo foram criados, como por
exemplo, fabricas de montagem de carros sem linhas de montagem
com velocidade fixa (Saab-Scania), fabricas com escritorio de ad
ministragao compartilhando a mesma area do pessoal de  produgao
- (ASEA), e a reorganizagao das maguinas para permitir  trabalhos

em grupos (Volvo).

e) Os sistemas de salario sofreram mudancgas. Sistemas in
dividuais de remuneragao por unidade produzida, estao sendo subs
tituidos por um sistema de saldrio mais estdvel, embora _incluin
do algum tipo de bonus coletivo. Os trabalhos baseados em paga
mento por unidade, criam .condi¢des inseguras de remuneragao. e po
dem causar uma tensao prejudicial a algumas pessoas. A necessida
de de se estar sempre calculando a remuneragao e prestando aten
¢ao para que o rendimento mensal seja razoavel, & vista como uma
condigao dura e irracional. Os empresarios sentiram que podiam
resolver o problema, introduéindo salarios fixos mensais, e gue

tal mudanga nao afetaria a produgao.

Agqui serao abordados alguﬁs itens dos resultados obtidos,

j& que seria dificil um catalogo completo destes efeitos.

Resultados alcancgados:

a) O aumento do ciclo de trabalho como meio de abandonar
o trabalho mondtono e aborrecido, foi experimentado em grande na
mero de casos. As resultantes mudangas na eficacia, foram cuida
dosamente verificadas, usando normas de produgao baseadas no es
tudo da fungéo do tempo. Descobriu-se que, na maioria dos casos,

o ciclo de trabalho pode ser alargado sem perda de eficiéncia.

b) Trabalho em grupo na produgao, foi outra idéia experi
mentada. As tentativas de organizar trabalho em grupo no maqui

nario da produgao, apresentou resultados extraordinarios. O prin
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cipio basico foi o agrupamento de homem/maquinario, ao longo de
uma linha de produgao, em torno de tarefas homogéneas, e abran
gendo a responsabilidade por um produto inteiro. Nesta responsa

bilidade, em muitos casos, estava incluido o fator gualidade.

c) Instituiu-se uma série de novos processos participati
vos com a finalidade de envolver o trabalhador na solugao de pro
blemas do trabalho. Algumas tentativas para aumentar a participa

gao do trabalhador fracassaram, enguanto outras obtiveram exito.

Sera examinado, primeiramente, o quadro geral das empre
sas suecas gue tentaram introduzir um modelo de trabalho partici

pativo e nao conseguiram resultados muito positivos.

Provaveis causas de resultados negativos:

a) O programa é& descrito com rotulos. O problema gue tais
termos apresentam, & gue eles nao sao de uso diario das organiza

gaes, nao tendo, portanto, nenhuma afinidade com o trabalhador.

b) O programa € apresentado de maneira muito formal. Ini
cia-se com um documento escrito onde aparece uma analise dos pro
blemas, descricao dos objetivos, indicagao de linhas de agao,

etc...

c) O programa de participac¢ao funciona como um adjunto

completamente separado da organizacao estabelecida de trabalho.

d) Ha grande nimero de comités. O nlimero de grupos de con
sultores & grande, e existe diferentes grupos para diferentes de

partamento e diferentes funcoes.

e) Excessivas regras a respeito de como a participagao de
ve ser operada. Essas regras sao elaboradas centralizadamente e
entao distribuidas aos varios elementos da estrutura. Ha regras
referentes d freqliencia de reunioces, aos assuntos a serem discu

tidos, aos métodos de observar os minutos e outros pontos.

f) O programa participativo, na pratica, consiste de dis

cussOes intermindveis em salas de reunioces. Estas discussoes, ge
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ralmente, focalizam reclamagées irrelevantes ao processo e pro
blemas referentes a instalacdo e acomodacdo dos empregados. o)
sistema & dominado por trivialidades e a falta de resultados po
sitivos gera insatisfagao e desapontamento nos empregados e admi

nistradores.

g) Todo o esquema de consultoria é esquematizado num tem
po relativamente pequeno. Chega-se a uma conclusao quanto a dese
javel dimensao da estrutura e determina-se, entao, um horario pa

ra coloca-la em funcionamento.

h) As experiencias relativas a mudangas de trabalho na
produgao diaria comegam em areas limitadas da empresa e, geral
mente, supervisionadas por pessoas que nao fazem parte da organi
zagao (consultores externos). As idéias que sao introduzidas nao

. - ~ - . ~ . —.‘ -
criam raizes e nao ha uma difusao de ideias para as outras areas

da empresa.

i) O processo & de iniciativa dos administradores. A admi
nistragao aprova o projeto e depois assume uma atitude passiva

em relagao a ele.

j) Varios elementos da empresa consideram o empreendimen
to um fracasso, mas nao ousam falar abertamente. O projeto esta,

entao, condenado a desaparecer gradativamente, sem alarde.

Examinando-se, do mesmo modo, algumas empresas gue mostra
ram resultados encorajadores com projetos cujo objetivo era o au

mento da participacgao, eis algumas caracteristicas encontradas:

Provaveis causas do resultado positivo:

a) As inovagoes sao descritas com termos despretenciosos
e os objetivos sao expressos em termos de aumento de produtivida

de, satisfagao no trabalho e melhoria de ambiente.

b) Os programas sao simples, e antecipadamente se planeja
apenas, uma minima guantidade de medidas, que sao descritas numa

terminologia normal de todo dia.
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c) As novas idéias sao discutidas e debatidas nos conse
lhos de trabalho, os quais devem acompanhar seu desenvolvimento

e apoia-las para que o programa chegue a bom termo.

d) As experiéncias comegam em pequena escala. Selecionam-

se areas de supervisao que demonstrem desejo de tentar novas
idéias. E importante encontrar um meio, nao importando qual se
ja - se com reunioes de pessoal ou grupos de trabalho -, - por

meio do qual os empregados possam discutir os problemas e serem
capazes de melhorar sua maneira de trabalhar. Se estes grupos al
cangam certo sucesso, os métodos de participagao podem ser leva
dos para outras areas, a medida em que os empregados de outros

departamentos, expressem o desejo de aproveitar as novas idéias.

e) Comecando.com apenas umaoumais areas experimentais,no
vos métodos tendem a estender-se por toda a empresa. Os grupos
estabelecidos para ajudar a iniciar o programa, desempenham um

papel cada vez menor.

f) As regras formais de participacao sao minimas, mas a
administracao tenta estimular os grupos experimentais suprindo-

os com novas idéias, propostas, etc...

g) As discussoOes participativas que se realizam na sala
do supervisor geram resultados Otimos, pois nao sao focalizadas

trivialidades e reclamagoes irrelevantes.

h) As discussoes entre empregados concentra-se nos seus
problemas de producao e de capacidade, bem como na  preocupagao

de seu auto-desenvolvimento e melhoria de sua situagao.

i) Os dois elementos mais significativos do esforgo parti
cipativo sao: discussao continua de assuntos atuais de produgao
e um esforgco constante para se modificar a organizagao no senti
do de que os trabalhadores participem mais do planejamento e exe

cugao do trabalho e da solugao de problemas.

j) Aos poucos, todos os preparativos formais podem ser

abolidos. Os novos meios de trabalho tornam-se naturais e estao



45

completamente integrados nas operagoes diarias e na organizacgao

da empresa.

3.3. Experiencias Desenvolvidas nas IndlUstrias Suecas

O conjunto de relato de casos, que descrevem experiencias
particulares de diferentes empresas, forma uma valiosa fonte de

informagoes sobre a aplicagao de participagao empresarial. Tais

relatos podem se tornar Uteis ao se analisar a situacgao de uma
empresa especifica, as razoes para se iniciar um projeto, como
este foi conduzido, e o impacto das mudancgas sobre varios seto

res da empresa.

Estes relatos de casos sao interessantes para o adminis
trador, como origem de novas idéias e fonte de inspiracao, pois
ele podera encontrar um problema, ou uma medida corretiva, ou um

ponto de vista que se assemelhe com algum aspecto de sua empre

sa, podendo partir dai, para novas linhas de investigacao. Nao
se deve dizer que relatos de casos tem aplicacao geral, pois o
que & certo para uma determinada empresa, pode ser errado para
outras.

Nenhum conjunto de experiencias passadas deve ser aceito
como infalivel, sem ser criticado. As condigoes especiais que en
volvem cada caso e que afetam os resultados de um novo método de
trabalho, seriam impossiveis de serem descritas com precisao .
Consequentemente, 0s relatos apresentados neste capitulo, devem

ser considerados apenas como fonte de informagoes gerais.

A finalidade deste item, & examinar alguns exemplos espe
cificos de abordagem em empresas suecas, com base em informacodes
obtidas de dirigentes daquele pals, por ocasiao da realizagao do
Semindrio Internacional de Engenharia Industrial, posteriormente
solidificadas por visitas a empresas suecas. Para isto seleciona
ram-se quatro das novas industrias mais interessantes. Quando se
faz alusao a novas industrias, esta-se referindo as empresas que
foram construidas assimilando a nova maneira de pensar. Criaram-

se tipos de ambientes de trabalho completamente novos em diferen
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tes setores e em diferentes tipos de producgao.

Estas novas fabricas diferem enormemente das instalagoes,
de produgao convencionais, quer em termos de teoria, quer em ter
mos de operagéo real. Em diversas areas, novas solugaes tiveram
de ser encontradas. Pode-se citar como exemplo os edificios e os
locais de trabalho, a disposigao dos funcionarios, as instala
¢coes fisicas da produgao, o agrupamento dos equipamentos de pro
dugéo e outros arranjos, Os sistemas de manuseio de materiais, o

fluxo dos materiais, entre outros.

3.3.1. Fabrica da AB Volvo em Kalmar

A nova fabrica de montagem de autombveis da AB Volvo em
Kalmar, &, sem divida alguma, a inovagao que atraiu a maior aten
géo tanto na Suécia, quanto no resto do mundo. A Volvo demonsg
trou que fabricas da indGstria automobilistica podem ser lugar

de trabalho bastante atraente.

Quando a fabrica de Kalmar foi projetada, os administrado
res tinham como um dos objetivos, criar uma planta que, sem redu
zir a eficiencia, criasse condigoes aos empregados para gue mu
dassem suas maneiras de trabalhar. Entre outras coisas, trabalha
riam em grupos e poderiam‘rotar as tarefas segundo suas necessi
dades e por suas iniciativas. Além do objetivo de melhorar as
condigOes de trabalho para os empregados, os administradores tam
bém tinham em mente aumentar o poder de competicao da empresa e

colocar no mercado um produto melhor.

Os dirigentes da Volvo tinham motivos para se langar nes

te conceito completamente novo:
a) Motivacao potencial nao usada.
b) Competigao entre empresas.

c) Elevado absenteismo.
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d) Elevada rotatividade.

e) Elevado nivel educacional dos empregados.
f) Fazer uso da forga de trabalho feminina.
g) Aumentar o bem estar dos funcionarios.

h) Ter uma comunicac¢ao mais livres.

i) Dar maior responsabilidade aos empregados.

Jj) Proporcionar um maior desenvolvimento pessocal de seus

funcionarios.

A fabrica de Kalmar incluil um conceito completamente novo
de montagem de automoveis. Foi a primeira fabrica a ser planeja

da sem uma linha de montagem de velocidade fixa.

Sua estrutura tem uma forma irregular com muitos cantos.
Foi projetada desta maneira com o objetivo de criar uma fabrica
grande feita de &areas de trabalho independentes e pequenas. Ao
todo, ha cerca de 20 pequenas fabricas ou grupos de produgao. A
linha de montagem foi abolida e o trabalho &€ organizado em equi
pes, com grupos de producao razoavelmente independentes dentxro
da grande fabrica. Cada grupo, além de sua propria area na fabri
ca, tem sua propria entrada, seu proprio vestiario, sua cantina
para os intervalos e suas salas para descanso. O ambiente fisico
tem um Otimo padrao, com janelas grandes, resultando numa Otima
iluminacao e numar limpo e fresco. O interior & bastante agrada

vel pois conseguiram uma reducgao consideravel do nivel de ruidos.

Além do melhoramento no ambiente fisico, os administrado
res concentraram-se em outras atividades que consideravam basi

cas:

a) Melhoramento no conteudo do trabalho - tentando dar ao
empregado mais motivagéo, maior satisfagéo e menos monotonia, a
través de grupos de trabalho, rotacao de tarefas, enriquecimento

do trabalho e um melhor ambiente de trabalho.
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b) Maior participagao e influencia - formando comissoes
mistas de consultoria, incluindo empregados nos projetos de tra
balho para novas fabricas e aceitando a participagao de dois re

presentantes dos trabalhadores na junta da direcao.

c) Treinamento e educagao - existe O reconhecimento de
que pessoas tem diferentes necessidades e expectativas, e O trei
namento & feito de acordo com a tendéncia do individuo. A forga
de trabalho sueca & composta, em sua grande parte, por imigran
tes, havendo entao, a necessidade de educar essas pessoas para o
trabalho.

d) Adaptagao para utilizar a forga de trabalho feminina -
ha uma conscientizag¢ao do problema por parte dos administrado
res, ja que as tarefas a serem executadas por mulheres, exigirao

um menor esforc¢o fisico.

A Volvo fez grande investimentos para desenvolver o siste
ma de lidar com os materiais que foi o que tornou possivel mu
dar o trabalho em si mesmo. A caracteristica chave do sistema &
o vagao movido a pilha no qual a montagem se realiza. Os vagoes
seguem um sistema de trilhos elétricos, escondidos no solo, des
lizando quase sem fazer barulho, de uma area de trabalho para ou
tra. Nao ha problemas de acidentes porque o vagao para imediata
mente se ficar alguém na sua frente, e sO comegard a andar nova
mente quando o caminho estiver livre. Os vagoes sao construidos
de modo que o corpo do vagao possa ser virado, e os trabalhado
res possam, entao, manter uma posicao de trabalho confortavel en

quanto se faz a montagem da parte de baixo.

Dentro de cada pequena fabrica trabalham de 15 a 25 empre
gados, havendo lugar para seis vagoes. Cada grupo pode organizar
seu trabalho como desejar, ficando com a responsabilidade por to
do um conjunto de tarefas de montagem, tal como o sistema elétri
co inteiro. Esta decisao de trabalho cria oportunidades completa
mente novas para se concentrar na qualidade e para descentrali-
zar a responsabilidade com relagao a gqualidade. Um sistema de in
formagoes muito bem desenvolvido tras, continuamente, informa

¢oes aos membros de cada grupo sobre como sua parte em cada car
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ro se saiu nos postos de controle de qualidade.

_ A fabrica de Kalmar é especial, quer em relagdo ao ambien
te de trabalho, quer com relagao a organizagado do trabalho; - tan
to é que, o sucesso desta iniciativa para alcangaf uma nova area
de produgao & demonstrado pelo fato de que, todos os novos siste
mas de producao para trabalho de montagem, estabelecidos depois

desta fabrica,; foram planejados desta nova maneira.

Quanto aos investimentos extras que as inovagoes exigiram
(cerca de 10%), segundo os empresarios da Volvo, serao recupera

dos num curto espaco de tempo.

3.3.2. Panorama: fabrica - escritdrio do grupo ASEA

Uma inovagao igualmente revolucionaria foi testada pelo
grupo ASEA ao construir uma fabrica completamente nova para' sua
divisao de relés. A produgao e as fungdes administrativas da pro
ducao foram reunidas sob um mesmo teto em uma unidade, equipadas

de modo a funcionar independentemente do resto da companhia.

A antiga estrutura funcional foi reformada desde o alto
até a area de produgéo. Pode~se dizer que é uma mini-fabrica -
relativamente grande, com um total de cerca de 400 empregados -
dentro de uma grande empresa, onde metade é area operacional e
metade & Area burocradtica. A organizagao de escritdrio em parale
lo as oficinas, em principio tem provado render grande produtivi
dade e vantagens econdmicas. De maneira geral, diminuiram as fal

tas e houve queda no indice de rotatividade de empregados.

Outra vantagem com esta solugao, & a descontragdao do pes
soal; hd um local comum destinado a intervalos para o café e con
versas de lazer. A fabrica quase nao tem paredes internas. As
Gnicas existentes s3o aquelas absolutamente necessarias por cau
sa do barulho ou do regulamento de prevencao contra incéndios. .
Quebrando as barreiras entre a operagao e a administragao, a em
presa mostrou como pode ser importante facilitar a comunicacgao
continua entre as diferentes categorias de trabalhadores. Uma

vantagem com esta solugao, é a grande descontragao e o  natural
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interrelacionamento estabelecido entre as pessoas de escritdrio
e oficinas, onde podem externar diretamente aos projetistas qual
quer possivel queixa, e onde estes, facilmente, podem acompanhar
a utilizagao de suas construcoes e vendo seus produtos sendo pro

duzidos.

Os empresarios da ASEA dedicaram também um grande - esfor
¢0, no sentido de criar um bom ambiente de trabalho. As paredes
e teto sao a prova de som e muitas das ferramentas das maguinas
foram projetadas de maneira a ter o menor nivel de ruido possi
vel. Os veiculos de transportes possuem rodas macias e silencio
sas, ‘contribuindo substancialmente, para que o nivel de ruido fi
que proximo ao de um escritdrio normal. A iluminagao e outros fa
tores fisicos sao também o resultado de estudos especiais, com

contribuigoes de varios departamentos e dos empregados.

A tarefamais importante da engenharia de seguranga e dos
psicologos da empresa, & garantir ambiente de trabalho seguro e
sonoramente sadio. Adicionalmente, eles observam os trabalhos ’
com O objetivo de ajudar a criar ambiente mais atrativos. O pro
blema com um ambiente de trabalho mais atrativo, & que precisa
ser observado nao apenas do ponto de vista fisico, mas também do
psicoldgico. As reivindicacgoes por um ambiente fisicamente bom
cresceram consideravelmente nos UGltimos anos. Essas reivindica
¢oes sao relativamente ficeis de entender por engenheiros, e as
solugoes de natureza técnica e econdmica, sendo simples de resol

ver pelo pessoal especializado.

Ja as reivindicag¢ées por um trabalho que gere satisfacao,
sao mais dificeis de entender, formular e resolver. Depende espe
cialmente das diferentes expectativas, necessidades e anseios do
individuo. Entre um grupo de empregados, existem individuos com
necessidades extremamente diferentes, e quando se organiza o tra
balho & importante alocad-los de acordo com estas necessidades .
As solugoes com espago para oficinas no mesmo prédio que os es
critorios, tem sido um desafio sob o ponto de vista de ambiente
fisico, para os trabalhadores da oficina. Estes dificeis proble

mas de ambiente foram resolvidos por automacgao.

Um interessante exemplo & uma das prensas estampadoras de

impacto, onde o operario foi substituido por sete robos. Entre



tanto, a redugao dos empregados nao foi significativa - uma vez
que a radical mudanga de trabalho, satisfez aos operarios. Ao in
vés do operario operador da prensa, existem hoje, técnicos- em
hidraulica, programadores, técnicos em eletrdnica e ferramentei
ros para trabalhar nos rob0s. A satisfacdo no trabalho tornou-se
consideravelmente maior, propiciou ganhos consideraveis em educa
gao e competeéncia, além do que a forga fisica usada no trabalho,

atualmente, & bem menor.

Pelo que foi descrito, observa-se que a produgao & alta
mente integrada e a fabrica & um bom exemplo da pequena fabrica
dentro da grande empresa, permitindo o trabalho em equipe, e sem

linhas de montagem.

3.3.3. Montagem de motores na Saab-Scania

Quando a Saab-Scania, a outra companhia sueca de automo
veis decidiu fabricar motores para um novo carro, O planejamento
das novas instalagoes se beneficiaram com o conhecimento que a
empresa ganhou precisamente em experiencias com a  participagao

dos trabalhadores.

Em outras fabricas ja& existentes do grupo Saab, haviam si
do testados novos formatos organizacionais, e a participagao por
parte dos gerentes, especialistas e operadores, tornara-se parte
da rotina diaria. Um ponto que esta experiencia anterior deixou
bem claro, foi que as fabricas, com as instalagBes gque possuiam,
fixavam limites bastante restritos para a reorganizagao e repla
nejamento do trabalho. Este novo projeto apresentou, entao, uma
boa oportunidade para que se criasse algo novo e para que se uti
lizassem as idéias dos trabalhos participativos anteriores. Eram
chamados a participar das discussaes,.engenheiros, supervisores;
trabalhadores de linha de montagem, médicos da empresa, consulto
res, e comegou-se um intensivo processo de trabalho na forma de

equipes de projeto.

Havia nestas equipes, uma preocupa¢ao muito grande de aca

bar com as linhas e de fazer o trabalho com grupos, que: decidi
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riam como atuar. O propdsito seria o de valorizar a capacidade
individual e desenvolvé-la. Teriam, os grupos, liberdade para es
colher métodos de trabalho, tempo para pausa, etc... Com isto
guebrava-se a rotina, eliminando-se a monotonia e integrando o)
individuo mais ao trabalho. Os grupos trabalhariam com autono
mia, de maneira autoplanejada e auto-dirigida, atingindo um dos

objetivos finais que & o de ter maior responsabilidade.

A principal inovagao na fabrica de motores, em relacao a
operagao, deu-se na montagem. A desgastante linha de montagem ,
que nas fabricas deste tipo eram consideradas necessarias, foi
completamente eliminada. Em vez disso, planejou-se um pequeno e
simples vagao de montagem, onde se coloca o bloco do motor e
seus componentes mais pesados, guiando-o para uma linha circular

sem fim, onde ele & dirigido por uma corrente enterrada no chao.

Os postos de trabalho encontram-se ao longo desta lihha ’
mas existe tambem, uma série de desvios que se afastam desta 1i
nha principal, ligando-se novamente a ela. Grupos de trés pes
soas trabalham nestes desvios,montando os motores. AsS fung6es,a§
tes com ciclos de um minuto, passaram a ter ciclos de 30 minutos
e a produtividade aumentou. Cada membro do grupo se encarrega de
uma parte do trabalho (10 minutos), mas sao os membros deste gru
po que decidem como € que eles desejam trabalhar - se cada indi
viduo trabalha sozinho, executando todas as tarefas concernentes
ao grupo, ou se o0s membros trabalham juntos - podendo mudar se
julgar oportuno. Eles & que controlam a velocidade de seu traba
lho, e quando houver uma pessoa que queira deixar tudo para Os

outros fazerem, o proprio grupo resolve o problema.

Obviamente, o novo sistema difere muito da linha de monta
gem classica. O trabalho é mais variado, nao & controlado por
uma linha de montagem de velocidade fixa, e os trabalhadores po
dem ajudar-se uns aos outros quando necessario. Para os trabalha
dores desta nova fabrica, o trabalho foi considerado bem mais
atrativo que o sistema classico. Isto facilitou o recrutamento ,
criou uma forca de trabalho mais estavel e, consequentemente, tor

nou possivel fabricarem-se motores mais eficientemente.

Quanto aos custos deste tipo de montagem de motores, 0s

empresarios suecos afirmam que sao quase os mesmos da abordagem
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convencional, nao existindo, portanto, nenhum onus adicional pa

ra a empresa.

3.3.4. Holmen - industria de papel

A indistria do processamento também reformou seus  siste
mas de produgao, seus meio-ambientes e suas organizagOes de tra
balho. A nova maquina da Holmen para a fabricagao de papel, & um

otimo exemplo desta tendencia.

Atras do desenvolvimento da nova fabrica, esconde-se um
longo periodo de trabalho, envolvendo uma equipe de projeto, do
tipo mencionado anteriormente. Os administradores, consultores
externos e trabalhadores, participaram desde o inicio do planeja
mento de uma série completa de inovagoes. Um dos resultados des
ta cooperagao, foi um ambiente fisico de trabalho que até ha al
guns anos atras, nao teria sido possivel sequer imaginar para es
te tipo de produgao. Deve-se a isto, a seriedade com que a equi
pe de projeto desempenhou suas fun¢oes, tendo como uma de suas
responsabilidades, a iluminagao, ruido, clima, fatores ergondmi
cos, presenga de elementos quimicos no ar, e outros fatores am

bientais.

Colocou-se sob a orientagéo de outras equipes, o trabalho
de organizagao, planejamento do trabalho, recrutamento e selegao
de pessoal, treinamento e os sistemas de remuneragéo. Estes gru
pos trabalharam juntos em assuntos de interesse comum e tambéem

cooperaram com outras eguipes na organizagao do projeto.

Paralelamente, formaram-se grupos de trabalho para ajudar
no recrutamento de empregados para a nova fabrica, para planejar
Os programas necessarios de treinamento e também para estudar um

novo sistema de remuneracao.

Dedicou-se atengao especial aos dispositivos de seguranga
de diversos postos de trabalho. Como mais de 200 sugestoes de
aperfeigoamento dos trabalhadores foram implantadas durante o es
tagio de engenharia, a seguranga funcional da nova maguina esta

muito acima do comum.
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Um objetivo especial que motivou os administradores a re
estruturar o processo, era a capacidade inerente da organizagao
de entrar em agao se acaso ocorresse interrupgdes inevitaveis e
outras anomalias da produgao. Para atingir esta meta, a equipe
de produgao tinha que aprender a trabalhar como um grupo de pro
dugao coeso, tendo as necessarias habilidades para fazer algumas

das rotinas de manutencgao.

Ao todo, a organizagao do projeto participativo, conse
guiu gerar centenas de novas idéias. O projeto valeu a pena em

termos de condig¢oes de trabalho decisivamente superiores.



4. APLICACAO DA PARTICIPACAO EMPRESARIAL EM EMPRESAS NACIONAIS

Uma das preocupagoes da alta administracao das empresas
de todo o mundo, consiste em desenvolver e adaptar suas organiza
§6es para gue possam concorrer com exito no mercado, tornar o am
biente de trabalho mais atrativo e acima de tudo obter boa lucra
tividade. Produtividade e motivagao sao duas palavras inevitavel

mente ligadas.36

Mas ao contrario do gue vem ocorrendo em paiseis mais in
dustrializados, o tema participagao empresarial tem sido objeto
de pouco estudo e aplicacao em palses em vias de industrializa
¢ao. A administragao participativa tem sido experimentada com re
lativo grau de sucesso em paises como Franga, Estados Unidos,Sué
cia, Noruega, mas, curiosamente, no Brasil pouco se discute e ne

nos ainda se aplica.

Neste capitulo serad relatada a experiéncia de trés empre
sas nacionais que aplicaram a-‘participa¢ao empresarial, sendo
que duas obtiveram pleno exito, enquanto outra resultou em fra
casso. Procurar-se-a mostrar que nao existe um pressuposto Unico
para implantar a participagao em uma empresa, e que a simples

circunstancia de colocar pessoas juntas nao as fard participar.

Colocar-se-a aqui, rapidamente, os critérios que foram

usados para identificar um sucesso.

Quando uma empresa introduz novas formas organizacionais,
a administragao quer ser capaz de medir o impacto das novas a
¢Oes. Mas, infelizmente, em assunto tao complexo é mais facil
apontar as dificuldades envolvidas em tais medicoes do que esta
belecer novas técnicas para realizi-las. Deve-se ressaltar que

algumas medicgoes sao quase impossiveis de realizar.

Em primeiro lugar, os empresarios gostariam de medir os
resultados de uma determinada inovagao organizacional, comparan
do-as com os resultados que teriam se tivessem abordado outro ti

po de acgao completamente diferente, sob as mesmas condigoes ope

36. BECKHARD, Richand. Desenvolvimento Ongandizacional: esitrategi
as e modelos. Editora Edgar BlUchen Litda., 1972, p. 2.

\
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racionais. Isto seria bem mais interessante do que uma compara

gao feita com resultados obtidos no passado.

-

Em segundo lugar, medidas de resultados deveriam levar em
consideragao as conseqliencias de curto e longo prazo, pois uma
determinada agao pode produzir bons resultados a curto prazo e

produzir resultados problematicos a longo prazo - ou vice-versa.

Em terceiro lugar, qualquer tentativa de se estabelecer
medigoes, deveria englobar todos os fatores relevantes. £ comum
dar-se mais atengao a fatores faceis de serem medidos em cruzei
ros e centavos, do que outros fatores nao menos importantes, mas
mais dificeis de medir. Tais fatores, por um lado, podem ser de
grande e até mesmo de decisiva importancia, mas por outro lado
dificeis de serem quantificados. Por éxemplo, rotatividade e ab
senteismo dos empregados, podem ser avaliados em cruzeiros, mas
o valor da geragao de um maior compromisso entre empregados e a
maior satisfacaoc no trabalho, guase nunca podem ser guantifica

dos.

Estas dificuldades mostram que existe ainda, uma ausencia
muito grande de instrumentos cientificos que permitam aos admi
nistradores medir os resultados. Tem-se gue confiar em medidas
relativamente rudimentares e, para compensar, levar em conta um

nimero bastante grande de indicadores.

Com todas estas restrigoes e limitagoOes, pode-se agora ex
plicar alguns critérios que foram usados para identificar um

sSucesso.

a) As inovagoes devem conduzir a mudan¢as para melhor. O
trabalho deve melhorar para o individuo e a produgao deve fluir
mais tranquilamente. Os empregados tem que ver e sentir as melho

rias.

b) Tanto os administradores da empresa como oOs emprega
dos, devem sentir que as inovagoes sao um sucesso e estar cien
tes de que o novo modo de pensar deve ser mantido e estendido a

outras areas.

¢) Deverd haver um nivel de interesse suficientemente

grande para com os novos métodos da empresa.
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d) A eficiéncia do novo sistema deve ser pelo menos  tao
elevada gquanto a de um modelo convencional testado. A expectati
va normal em qualguer organizagao de trabalho é que a produgao
deve crescer normalmente - e & razoavel esperar que isto também
se aplique aos novos métodos de trabalho. Os custos de producgao
devem ser competitivos e qualquer investimento empregado num no
vo método deverd ser amortizado por uma produtividade maior. Es
te &€ um principio fundamental nas avaliac¢oes do valor de novos

métodos de trabalho.

Os resultados, como foi mencionado anteriormente, variam.
Algumas empresas mostraram bons resultados e outras nao. Natural
mente, nao se podera tragar um quadro completo de todas as cau
sas que motivaram um sucesso ou um fracasso, mas serao relatados

agui os aspectos que influenciaram os resultados obtidos.

4.1. Neoform S.A.

Quando a Neoform S.A., fabricante de uma variedade gran
de de material de polietileno, mudou-se em 1975 para suas novas
iPStalag5es no Distrito Industrial de Cachoeirinha - na Grande
Porto Alegre -, a alta administragéo concordou que desta vez da
riam enfase nao somente a fabricagao de chapas de polietileno ,
mas tambem ao individuo, para que ele tivesse uma maior satisfa

gao com seu trabalho.

A iniciativa partiu da alta administracao, que sempre se
preocupou muito com o lado humano na produgao. Estavam cientes
de que a implantagao de qualquer novo método seria mais facil pe
lo fato da empresa ser pequena e o peso da tradig¢ao nao estar

contra a nova ideéia.

Dizer—-se exatamente quando foi implantado o sistema de
participacao, €& bastante dificil. Este nasceu naturalmente,- nao
houve um modelo tedrico a ser seguido -, e foi sendo moldado se

gundo as necessidades da empresa.

A experiencia mostrava a importancia da seguranga no em
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prego como uma pré-condig¢ao para uma maior participagao. A menos
que os empregados acreditassem que seu bem estar economico . nao
estivesse ameagado, dificilmente se poderia esperar sua colabora
cao.

A implantacao foi, entao, um processo gradativo. Em pri
meiro lugar, a empresa colaborou na formagao de um fundo de em
préstimo para os funciondrios e preocupou-se também com sua ali

mentacgao.

Mais tarde a participagao chegou a produgao, onde se soli
citava informagoes dos empregados, faziam-se consultas a respei
to dos problemas de produgao - o porgque de certas tarefas esta
rem saindo certas ou erradas; como se poderia fazer para melho
rar esta ou aquela atividade -, e gradativamente, com isto, se

conseguiu dar credibilidade ao novo método.

Surgiu, por exemplo, uma preocupagao com O abastecimento
de agua. Os empregados foram consultados e de um deles, nasceu a
idéia de que se utilizasse a agua da chuva. Canalizaram esta
agua, fizeram um reservatdrio, e hoje tem agua de reserva para a

utilizagao das maquinas.

Quando se iniciou este processo na produgao, trabalhava-
se com grupos escolhidos previamente, e cada grupo tinha uma
chefia. Este tipo de grupo c¢riou problemas de comunicagao, ja
gque toda ela deveria ser feita via chefe. Havia, entao, um certo
blogueio, pois os empregados nao deveriam se dirigir diretamente
ao supervisor ou ao gerente. Tinham de se reportar primeiro ao
chefe do grupo. Neste sentido, & que funcionou negativamente ’
pois a alta administracao nao tinha um conhecimento direto dos
problemas dos empregados. Por exemplo, uma determinada peg¢a nao
saia de um molde. O problema ia para o chefe do grupo gue nao O
resolvendo, encaminhava para outro e outro, até que chegava ao
diretor de produgao. O que poderia ser feito em cinco minutos ,
as vezes levava uma semana. Criou-se uma hierargquia que antes

nao existia.

Atualmente, o grupo funde-se naturalmente, e existe uma
liderancga natural, sem ser imposta. Ha um supervisor na produgao
- para todo o acabamento e moldagem - gue nao se ofende se por

acaso o diretor estiver passando e uma funcionaria pedir direta
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mente que resolva determinado problema. Nao existe o desmorona

mento da chefia quando um empregado se reporta a um superior.

Esta modificagao, de grupo imposto para grupo natural, ge
rou, a principio, uma reagao positiva para uns e negativa para
outros. O empregado que estava numa chefia de grupo foi obrigado
a abandona-la, porgque, talvez, ele fossé bom para chefiar quatro
ou cinco funcionarios, mas nao tinha condicoes de fazer um acom
panhamento geral. A diregao foi obrigada a mudar estes indivi
duos e €& claro, estas modificagaes geraram problemas em termos

de satisfacao para uns e insatisfagao para outros.

Um ponto muito positivo deste processo é que, se algum
funcionario nao estiver colaborando, o proprio grupo pede sua
substituigao. Todos tem consciéncia de suas tarefas e ndo  acei

tam aqueles que nao produzem. Eles mesmos chamam o empregado,con
versam, veem qual & o problema, e se nao der resultado em suces

sivas tentativas, ele € substituido.

Depois, foi implantado prémio de produgao, que era quanti
ficado em fungao do numero de pegas produzidas. No principio pen
sou-se que, se Os empregados atingissem certa meta de produgao ,
se distribuiria uma gratificagao. Esta tentativa foi frustada |,
pois o pessoal nao se preocupava com o acabamento, mas sim com o

numero de pegas a produzir.

Outras formas foram tentadas até que hoje existe um siste
ma funcionando satisfatoriamente. Criou-se uma previsao de fatu
ramento e € solicitado que se cumpra prazos de entrega. Esta pre
visao minima que a empresa fornece, & calculada com base nos cus
tos e numa avaliagao do volume de pedidos, a qual devera sempre
ser superior ao fluxo normal. Assim, se a empresa alcangar a me
ta de faturamento, parte dos lucros serao repassados para os fun
cionarios, proporcionalmente as suas receitas e as suas responsa
bilidades. A diregao nao considera justo, dar um valor igual pa
ra todos, pois as fungoes de maior responsabilidade - que sao as

de maior remuneragao -, terao um aumento maior.

Ao mesmo tempo, o empregado também & penalizado se tiver
problemas. Existe uma escala de um a dez, onde ele perde pontos
a medida que incorre em faltas, atrasos, acidentes e outros fato

res.
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Isto é feito mensalmente e o empregado luta para chegar a
meta estipulada. Ao mesmo tempo, eles sao informados, diariamen
te,da posigao de faturamento da empresa. Na planta existe um qua
dro situando-os desta posigao, evitando assim que nos ultimos
dias do mes, produzam rapidamente sem se preocupar com a quali
dade. »

A partir do momento que a diregao sentiu que a aplicacgao
do novo método dera certo no setor de producao, estendeu o pro
cesso a parte de escritdorio. O sistema funcionaria melhor se to
da a empresa estivesse engajada no mesmo procedimento. Manuten
géo, recepgéo, datilografia, todas as fungSes precisavam parti

lhar também dos beneficios.

Além da gratificagao mensal, & feito um repasse de parte
do lucro, por ocasiao do balan¢o anual, para a-associagéo, que
distribui para os empregados. Os diretores nao acham justo que
eles ganhem uma participag¢ao nos lucros e os funcionarios nao.
Ha uma consciéncia por parte de todo o pessoal, de que a alta
administragao estd fazendo o possivel para que seus funcionarios

tenham uma maior motivacao e satisfagao com o trabalho.

Quanto as dificuldades encontradas para a implantacao da
participagao na empresa, pode-se afirmar que foram minimas. Em
. -~ . . - . -~ - . .
principio, os funcionarios sao faceis de conduzir desde que se
mostre honestamente onde se quer chegar. Ha necessidade de cons
cientizad-los das intengOes da empresa, pois sdo poucas as organi

zagoes que se preocupam com a satisfacao de seus funcionarios.

O empregado deve saber qual a finalidade do seu trabalho,
qual o uso, porque assim tera condigoes de tomar uma decisao num
momento de duvida. E importante saber onde deve chegar, porque
as vezes ele tem um caminho mais curto a percorrer. Ao empregado
nao & dito como alcancar determinada meta, apenas se define o}

que alcangar e quando.

Assim, uma das principais mudangas que deve ocorrer. para
a implantagao da participagao, & a forma de pensar. Os  emprega
dos devem estar conscientes de que podem tomar iniciativas no
processo de produgao, que sua contribui¢ao € importante, e que
ele, mais do que ninguém, é responsavel pelo bom andamento da em

presa.
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Existe unanimidade em afirmar que a qualidade de trabalho
melhorou sensivelmente. Antigamente, quando trabalhavam por seto
res, o funcionario fazia a chapa que, boa ou ruim, passava para
O outro setor e assim sucessivamente. Neste sentido, melhorou
profundamente, pois hoje ha um consenso de que, se estad ocorren
do um defeito numa operacao, o individuo que observar a falha |,
retorna a operagao anterior e verifica suas causas. Eles = sao
seus proprios fiscais. E claro que acontecem refugos, mas com in

cidencia bem menor.

Os controles administrativos, segundo ArgyrisS7, geralmen
te criam situagoes nas quais os funciondrios se tornam dependen
tes face a seus superiores, e temerosos do pessoal encarregado
dos varios tipos de controle. Nestas condigoes, os empregados en
caram os controles, como instrumentos de punigéo, como mecanig
mos de coergao idealizados apenas para aumentar as metas de pro
dugao da empresa, como injusta técnica de avaliagao que permanen
temente chamam atengao para os fracassos individuais sem apresen

tar as razoes de tais insucessos.

Os efeitos sobre a eficiencia e os lucros, também foram
positivos. E dificil sua avaliagao, ja que o lucro depende de
uma série de fatores tais como a situagao econdmica da empresa ,
do governo e outros. Talvez fosse melhor falar em produtividade
que € possivel ser medida considerando gque a produgao antes de
1975 era de 25 toneladas com 100 fuﬁcionérios, e hoje é de 75 to

neladas com o mesmo numero de empregados.

Esta € uma observagao importante. A empresa sempre esteve
na faixa de 100 funcionarios. Sempre procurou aumentar a produ
tividade em termos de processo, equipamento, melhores condigoes
para o pessoal, do que aumentando o numero de pessoas. E mais
dificil e mais oneroso treinar novo pessoal para entrar neste es
quema de trabalho, do que idealizar um dispositivo e produzir

mais.

O Gnico custo adicional em termos de implantagao da parti

cipacao, foi a distribuicao de gratificacoes e lucro, mas consi
P pd

37. ARGYRIS, Chiis. A integhragao individuo-organizagao. Editora
AtLas, 1975, p. 261-262.
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derando-se o retorno em termos de produtividade, isto se torna
irrisdrio.

Os maiores cuidados que a administragao tem para com a ma
nutengao da participagao se verificam, principalmente, no dia a
dia. E necessario fazer uma constante investigacao dos resulta
dos, saber que progresso tem sido obtido, estar alerta para qual
guer obstaculo, de modo a se tomar uma medida corretiva no momen
to adequado. Estas sao importantes exigéncias feitas a adminis

tragao.

A diregao tem, também, que estar preparada para oOs aconte
cimentos externos a sua organizagao, como alguma mudanga de mer
cado, de produto, e procurar adequa-los sempre as necessidades

da empresa.

Deve existir, em todos os niveis, a possibilidade de acom
panhar continuamente o curso da produgao e dos resultados, e is
to aplica-se ao individuo, ao grupo de produgao, as divisoes e a

empresa como um todo.

Além desta preocupagao diaria com a manutengao da partici

pagéo, a diregéo eventualmente, de seis em seis meses, faz uma
avaliagao em termos de como o pessoal se sente. Consta de um
questionario onde os empregados respondem se estao satisfeitos

com a empresa, O que poderia ser melhorado. Isto é feito periodi
camente, mas nao seria de todo necessadrio, uma vez que, pelo fa
to da empresa ser pequena, o acesso dos empregados a diretoria é
direto. Periodicamente também, e sempre que oportuno, a direcao
reune todos os funcionadrios para um encontro informal, onde é
feito uma espécie de prestagao de contas sobre o andamento dos
negdocios da empresa, bem como suas perspectivas futuras. Além de
informar, estes encontros visam conscientizar e motivar o pes

soal para com determinadas metas que se queira alcancgar.

Segundo a opiniao do Diretor-Presidente da empresa, o)
maior problema para quem vai implantar este novo método, é acre
ditar na sua eficiencia, implantando-o como forma de melhorar

seus resultados.

A credibilidade do sistema tem de vir de cima para baixo,
e nao vice-versa. O primeiro passo a ser dado, é a conscientiza

cao do pessoal, que vai aprendendo, vai acreditando que realmen
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te se deseja sua participagao. E mais dificil que o pessoal ab
sorva estas idéias, do que implanta-la. £ um trabalho macante do
dia a dia, mas os beneficios compensam qualquer tipo de investi
mento. O processo ganhara autenticidade quando o individuo puder

acreditar na realidade do que ele sente, lé e ouve na empresa.

Um problema ocasionado por este processo, € que o funcio
nario fica muito preso a empresa, pois ele desfruta de condigBes
gue nao sao comuns no mercado de trabalho. Se por algum motivo
ele sai da empresa, geralmente retorna, pois & dificil adaptar-

se a outra organizagao.

A tendéncia administrativa da Neoform & aprimorar conti
nuamente o processo, tentando cada vez mais, aumentar os benefi
cios que se possa dar aos funcionarios, para que sua satisfacgado

com o trabalho seja completa.

4.2. Ferramentas Gerais Comércio e Importacao S.A.

A Empresa Ferramentas Gerais Comércio e Importagao S.A.,
de Porto Alegre, foi criada em 1957, pelo seu atual Diretor-Pre
sidente. Hoje conta com aproximadamente 1.150 funcionarios divi
didos em cinco firmas38: tres em Porto Alegre, uma em Curitiba ,

e outra em Joinville, Santa Catarina.

A administragao & centralizada, em cada Empresa, por uma
diretoria. Além desta diretoria, outros 6rgaos da Empresa colabo

ram na sua diregao:

a) Conselho Gerencial - & composto pelos gerentes e dire
tores de todos os departamentos e debatem com ampla liberdade a

orientagao da diretoria, oferecendo criticas e sugestoes.

38. Fernamentas Geradis Comencio e Importacao S.A., Bedlnra Rio Ax
mazenagens S.A. e Fernragem Kinchen Hifllman S.A., situadas em
Pornto Alegre; Tco Comencial S.A. Fernamentas e Equdpamentos
em Cunitiba, Parana; Casa do Ago em Joinville, Santa Catard
na.
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b) Responsaveis por Setor - recentemente os encarregados
de segao e setores decidiram organizar um grupo para troca de ex
periéncias e busca de idéia inovadoras quanto ao desempenho  de
suas fungoes. Assim, hoje a Empresa possui quatro grupos compos
tos por Chefias Intermediarias, sendo um para cada area (adminis
trativa, vendas internas, vendas externas e materiais), indepen

dente do Departamento ou Divisao de Comercializagao.

c) Comissao de Funcionarios - estas comissdes, também em
nimero de quatro e uma para cada area, sao eleitas pelos funcio

narios atraves de votacao e para um periodo de um ano.

O que seriam estas comissoes? Um grupo de funcionarios
eleitos para representar sua categoria funcional, com a finali
dade de executar atividades que correspondam as necessidades dos
demais funcionarios e da direg¢ao da Empresa. Tem a comissao de

funcionarios como fins:

a) Contribuir com a diregao no atendimento das necessida

des da Empresa.

b) Defender os interesses legitimos da classe onde quer

que se manifestem, perante a direcgao.

c) Proporcionar aos demais funcionarios uma forma de par

ticipagao ativa e positiva, através de seus representantes.

d) Buscar junto as chefias, solugoes rapidas e conciliatd

rias das questoes que envolvam os funcionarios.

e) Assessorar a Empresa na resolugao de problemas de modo
geral, visando melhorar o volume de vendas, as condigées e o am
biente de trabalho e o bem estar geral de todos.

i

Justifica-se a organizagao destas comissodes, pois toda a
atividade realizada pelos proOprios interessados tem um efeito du
radouro. As pessoas dao mais importancia a um movimento, a um
projeto ou a um servigo se for criacgao sua e se lhe pertencer.

Estes representantes servirao de elo de ligagao entre os emprega
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dos e o empregador, servindo de colaborador de ambas as partes .

As atividades sociais da Empresa também sao feitas atra
vés de comissoOes sociais que se reunem para planejar, preparar e
executar. Necessariamente os elementos que compoem estas comis
soes sociais, nao sao os mesmos que participam das comissoes des
critas acima, que tem uma finalidade mais ligada a produtivida

de nas vendas.

A empresa declara que sua razao e a venda. Todo o seu es
for¢o & dirigido para vender mais, pois da venda emana todo o re
sultado da Empresa. Seus principais clientes sao as empresas do

ramo metal metalurgico.

A partir de 1975, a direcao da Empresa sentiu a necessi
dade de mudar seus valores. Esta mudanga partiu de um interesse
reciproco. A alta administragao resolveu, entao, iniciar um pro
cesso de participacgao mais efetiva dos funcionarios, porque sen

tiu que os efeitos seriam positivos e o retorno rapido.

Comegaram por instituir um sistema de participacao nos lu
cros, onde 5% a 10% do resultado liquido da Empresa, & destinado
aos empregados. Este resultado & calculado deduzindo-se do lucro

a parcela correspondente d inflagao e o imposto de renda.

Por tras disto, existia todo um trabalho de conscientiza
gao profissional e dos motivos desta participacdo nos lucros. S&
com este atrativo, ja se conseguiu uma produtividade mais alta

e um controle maior das despesas e dos custos.

Vinculado a esta participagao nos lucros, existia todo um
processo de controle de assiduidade, de pontualidade, entrada
mais tarde, saida mais cedo, de advertencias. Todo o funcionario
que tem até 12 pontos negativos, recebe integralmente a sua par
ticipagao nos lucros; acima de 12 pontos negativos, ele perde
30% de sua participagao que reverte para o resto do grupo. Com
24 pontos negativos perde 50%, e acima de 24 pontos, e feito um
estudo das causas para procurar-se a possibilidade de corrigi-
las. Caso nao seja possivel, o funcionario é desligado da Empre

sa.

A diregao acredita que isto é um fator de motivacgao, de
integracao, de estabilizacao e fixagao do homem na Empresa, fa

zendo com que, cada vez mais, ele procure trabalhar para o bem
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do grupo.

Um exemplo em termos de selecao de pessoal: é selecionado
pelo Departamento de Recursos Humanos um vendedor, e se apds um
periodo de adaptagac ele nao corresponde as expectativas do gru
po ou esta fora da filosofia da Empresa, o proprio grupo o rejei
ta. Acreditam que aquele individuo sera nocivo para o propdsito
da organizagao, que € o de construir uma Empresa prdspera, asse

gurando a realizagao pessoal e profissional de cada funcionario.

Quatro anos apoOs a implantagao da participagao nos lucros
a diregao sentiu que as pessoas estavam preparadas para assumir

o papei de criadoras de novas condigoes de trabalho.

A implantagao da participagao propriamente dita, foi gra

dual. A primeira experiencia foi com a equipe de vendas exter
nas. A partir do momento que os resultados surgiram, - os empre
gados comegaram a dar sugestoes a respeito de novas formas de

vendas, novos zoneamentos, novas técnicas administrativas de ad
ministragao de vendas, novos caminhos em termos de comercializa
¢ao -, a direcao sentiu que, realmente, estava dando certo, que
os proprios funcionarios estavam corrigindo uma série de proble
mas gue tinham na area de vendas, e a partir deste instante, pas

saram a implantar em outras areas.

Surgiram, entao, as comissoes que sao em numero de qua
tro: da area administrativa, da expedigdo, de vendas internas e

de vendas externas.

H& uma abertura muito grande por parte da diretoria, para
que o empregado possa participar em qualquer area da Empresa, e
existe muita liberdade para que possam expor seus problemas e
pontos de vista. Estao certos de que criatividade nao & previlé
gio dos administradores. Todos os funcionarios sao solicitados a

fazer suas criticas e sugestoes.

Através de reunioes e atas, fazem suas sugestoes, suas
reivindicagOes e suas alternativas para solucionar os problemas.
Quem participa destas comissOes sao grupos escolhidos por eles
mesmos, em numero de doze. As reunioes sao dinamizadas pelo ser
vigo social, apoiada as vezes pelo servigo de psicologia, tendo
a assistente social uma preocupa¢ao de nao interferir nas deci

“soes do grupo, servindo apenas como orientadora, quando se faz
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necessario.

Cada comissao tem um presidente, um secretario e toda uma

escala dos responsaveis pelo grupo. As reuniodes sao fora do expe

diente de trabalho e organizadas por eles expontaneamente, com
duragao de uma hora. Problemas gue nao conseguem resolver nos
seus departamentos, com suas chefias intermediarias,com sua ge

rencia, com seu diretor de area, sdao trazidos a este grupo para
debate, onde entao, surgem as sugestoes, alternativas, e as ve
zes, discordancias. Todos os assuntos debatidos nas reunides sio
relatados em ata e enviado ao presidente, passando primeiro pelo

departamento de recursos humanos.

Com a colaboragao destas comissoes, a Empresa ampliou,
muita coisa mudou, muita coisa foi criada, e a satisfagéo dos em
pregados € visivel. O processo participativo é muito grande e a

direcao da Empresa procura sempre amplia-lo.

Houve uma dificuldade inicial em nivel de chefias interme
diarias. Com a implantacao das comissoes de representantes de
classe, os funcionarios gue ocupavam estes postos sentiram-se a

meagados. Pensavam que o0s empregados trariam para estas reu
nioes, problemas que iriam indispor os niveis de chefias e geren
ciais com a diregao da empresa. Mas através de um trabalho de
conscientizacao deste pessoal, ficou claro que o objetivo nao
era este, gue nao havia motivo para preocupacgao, ja que estavam
conscientes e seguros de estarem fazendo uma boa administracao .
A partir do momento que entenderam a filosofia do processo, hou
ve um apoio conjunto destas chefias, da gerencia e, principalmen

te, da direcao.

Por parte dos funcionarios em geral, a aceitagao da parti
cipagao foi excelente. Eles sentiram que realmente a intencao da
diretoria da Empresa e da presidencia lhes era interessante. As
comissOoes seriam para melhoria de condig¢des de trabalho, de méto
dos de trabalho, de sistemas dentro da Empresa, de condigées de
comercializagéo e desenvolvimento da empresa, e que, consequente

mente, a empresa teria mais lucro com estas novas alternativas.

Houve uma integragao maior do homem com a Empresa. Esta

integragao se reflete em varias atitudes, tais como:
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a) Nas suas sugestoes para o aperfeicoamento dos métodos
de trabalho.

b) Na confianca e otimismo transmitidos aos seus compa-

nheiros de trabalho.
c) Na compenetragao ao executar qualqder tarefa.

d) No interesse pelo programa de trabalho e realizagoes

da empresa.

e) Na persisténcia e disposicao de animo para enfrentar
os problemas, através do comprometimento criado pelos funciona

rios para com os resultados dos problemas da Empresa.

Além destas atitudes, & necessario também, pensar no aper
feigoamento pessoal de cada funcionario. Ampliando continuamente
seus conhecimentos, desenvolvendo sistematicamente suas habilida
des, dando oportunidade de participar dos treinamentos organiza
dos pela Empresa e preparando-o para aceitar criticas construti
vas e diretas, seria o primeiro passo para seu progresso profis

sional.

Consequentemente, houve uma participagao boa e efetiva,
porque sentiram que os beneficios reverteriam para os grupos.
Além destas medidas a curto prazo, teriam a longo prazo, a parti

cipagao nos lucros com o aumento da produtividade da empresa.

Hoje todos os funcionarios estao dentro de uma mesma filo
sofia de trabalho, e todos sao conhecedores do sistema de organi
zagao e desenvolvimento da Empresa, do sistema de normas, regula

mentos e procedimentos da organizacgao.

Outra conseqliencia favoravel a implantagao dos grupos,foi
a racionalizagéo em determinados departamentos e setores, em ter
mos de atribuigoes. Apesar da Empresa contar com um sistema de
distribuigao de cargos, haviam pessoas com confusdes de atribui
¢Oes. Através de sugestdes do préprio pessoal, houve uma raciona
lizagéo nas areas administrativas e de rendas, melhorando as con
digcoes de trabalho internas - lay-out, sistema de pagadoria de

pessoal, mudancas de sistema de treinamento, racionalizagéo de
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determinados fluxos de mercadorias do sistema, entre outros.

Um dos cuidados que a administragao teve para implantar
a participagao, foi a organizagao do Departamento de Recursos Hu
manos. Houveram muitos estudos a respeito do assunto, e a partir
de uma idéia desenvolvida na Volkswagen, implantaram algo seme

lhante, depois de adapta-la as suas peculariedades.

A diregéo esta ciente que houveram mudancas importantes,
mas acredita que deverao ocorrer mais algumas, pois a experien

cia & recente e seu potencial nao foi esgotado.

A qualidade de trabalho melhorou e a produtividade sofreu
um acréscimo. Havendo uma participagao efetiva, o empregado sen

te-se valorizado e consequentemente trabalha com mais vontade.

Existe na Empresa, um sistema de avaliagéo de desempenho.
Esta avaliacgao e feita periodicamente e, posteriormente a cria
cao das comissoes, observou-se uma sensivel melhora em alguns se

tores.

Por meio desta avaliagao, o funcionario passa a ser convo
cado a enumerar seus proprios erros, seu desperdicio de material
e seu baixo Indice de qualidade de servigo, de modo que possa
comparar seu desempenho atual com as metas que ele proprio esta
belecera para si mesmo. Numa organizagao em que os funcionarios
conseguem desenvolver um elevado senso de responsabilidade pes
soal, eles provavelmente gostarao de impor a si mesmo, periodi
cas comparagoes com seu desempenho passado, na expectativa de
modifica-lo apropriadamente. AvaliagOes neste sentido, ajudam o
individuo a avaliar-se em termos de seu proprio nivel de aspira

¢oes e em termos de necessidades organizacionais.

Também através de um trabalho sistematico de conscientiza
gao - com a ajuda do gabinete de psicologia trabalhanco com os
grupos e o departamento de Recursos Humanos apoiando as equipes
de uma maneira geral - & que a Empresa garante a continuidade do

processo de participacgao.

Sao feitos treinamentos semestrais onde se incluem itens
relativos ao trabalho desenvolvido e de sua importancia para ca

da um e para a Empresa.

O trabalho com as chefias intermediarias e nivel geren
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cial, & de fundamental importancia, pois seu apoio & basico - ja

gue estes estao dia a dia com os funcionarios.

As novas tendencias administrativas da Ferramentas Gerais
€ a de aperfeigoar cada vez mais o processo e incentivar seus
funcionarios no sentido de utilizar mais intensamente o direito

de participar e contribuir.

4.3. Classiad S.A. - IndlUstria Catarinense de .Plastico

No municipio de Sao José, que pertence a grande Floriand

polis, em Santa Catarina, esta localizada a Classia S.A. - Indls
tria Catarinense de Plasticos. E uma empresa de porte médio, de
80 a 90 funcionarios, que produz brinquedos de roda, dutos de

plastico e pegas de fiber-glass.

Em 1979, foi adquirida por um grupo de empresarios gau
chos, que resolveu iniciar em Santa Catarina, uma experiéncia no

va e pioneira: implantar a participacao empresarial.

A implantagao, se deu em toda a empresa de uma s vez.
Constituiram-se grupos de trabalho em toda a area de producgao da
empresa. NO caso, existiam quatro grupos: fibra, brinquedos, du
tos e mecanica. Todos os funciondrios da produgdo pertenciam a
um destes grupos e a admissao de um novo membro ou o afastamen

to, dependia da aceitagéo destes grupos.

Estes grupos foram orientados por uma psicdologa e uma =1o)
cidloga. O esquema tedrico seria este: a psicdloga daria o aten
dimento individual e a socibloga daria o atendimento para os pro
blemas sociais. A direcao era da opiniao que o grupo racionaliza
ria a produgao, enrigueceria o trabalho e desmistificaria deter
minadas fungoes. Em termos de racionalizacao de pessoal, o pro
cesso de grupo seria o ideal, pois interage melhor, se reorgani
za, se reorienta e se recomp6e na falta de um dos membros da

equipe.

Todo o grupo possuila um lider escolhido por votagao. Era
apenas uma disting¢ao, ganhando somente maior responsabilidade .

Eleito o lider, era ele que participava das reunides de producgao
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e falava em nome do grupo. Nao existiam as tradicionais chefias
impostas pela diregao. A alta administrac@o aboliu as chefias |,
por considerar gque todo o empregado €& responsavel e consciente

de suas obrigagoes.

A escolha dos lideres ocasionou sérios problemas de quali
dade na fabricagao de alguns produtos. Os lideres escolhidos nao
possuliam condigOes técnicas para levar o grupo e, como conseqlién

cia houve uma queda na qualidade.

No inicio de cada més, os representantes dos grupos reu
niam-se com o0 pessoal de vendas, compras, finangas e com Os dire
tores técnicos para fixar a meta de produgao que cada grupo te
ria de atingir naquele més. A meta, correspondia a producao com
um esfor¢o adicional, e, sendo atingida, os empregados recebe

riam 20% de gratifica¢ao naguele mes.

Havia ainda, reunioes de produgao da fabrica. Dela parti
cipavam, além da diretoria, um dos lideres, ecolhido entre os ou
tros lideres de grupo. Mas sempre se permitindo que um liderado
do grupo ou outro lider - que nao fosse o representante escolhi
do - comparecesse nesta reuniao. A diregao sempre adotou um es

gquema de nao bloquear o canal de informacoes direto.

Foram encontradas algumas dificuldades para a implantacao
da participagao na Classia. Os empregados em geral, ndo estavam
preparados para esta mudanca brusca. Houve uma conscientizagao ,
por parte do Diretor-Presidente, mas nao dos demais. Por experi
encias anteriores, este Diretor imaginava gue o erro cometido
nas outras empresas era apenas um: o0s empregados nao tinham par
ticipagao no capital. Se fosse dada esta participacao, o proble
ma poderia ser resolvido. Este foi um dos graves erros da dire
¢ao, pois faltou todo o processo educativo, como o surgimento
dos grupos, da consciencia dos grupos e da necessidade de colabo
ragao. Foi um processo abruptamente implantado, nao dando aos

empregados a chance de entender e amadurecer o novo procedimento.

Um exemplo de que nao entenderam a filosofia da nova expe
riencia, foi gquando o Diretor-Presidente pediu,a um dos funcidné
rios que ilustrasse um documento onde aparecia um dialogo entre
dois empregados explicando o novo método de trabalho. Ainda que

os dois personagens deste dialogo fossem ficticios, considerava-
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se o nivel de maturidade, conscientizagao e identificagao de um
deles com a empresa, como um exemplo.a ser tornado realidade. Es
te documento foi a Gltima tentativa de chama-los novamente ao
processo. Pois o funciondrio ilustrou exatamente o oposto daqui
lo que se pretendia. Fez a fabrica como sendo algo que saia di
nheiro, enguanto era exatamente o contrario, a fabrica prestando
um servigo e o dinheiro realimentando o processo - nao o dinhei
ro como um objetivo. A filosofia que era fundamental, eles nunca

se aperceberam.

Na ansia de melhorar as condigoes de vida e o grau de sa
tisfacao dos funcionarios, a direcao esqueceu de tomar certos
cuidados para implantar a pa;ticipagéo. Deveria ter sido feita
uma melhor avaliacgao das condig¢oOes da empresa, tanto na parte hu
mana como na parte material. A empresa como ente, deveria (dJerar
lucro e ser viavel, mas inviabilizou-se por uma série de proble
mas técnicos. Quando a fabrica entrou em funcionamento, as maqui
nas apresentaram problemas, pois tinham muito uso e nao possuiam
condi¢oes de produzir no nivel desejado - este foi um erro de

avaliagao inicial.

O processo, idealmente, deveria ter ocorrido de baixo pa
ra cima, ou pelo menos, gque fosse uma necessidade reciproca, nao
imposta, baseada em reivindicag¢oes dos funcionarios, sendo 1libe

rado e implantado de modo gradativo.

Segundo a diregao da empresa, um pré-requisito fundamen
tal para implantacao da participacao, seria a necessidade de dar
aos funcionarios, um correspondente financeiro. A alternativa de
comprar a participagao deles parecia ser fundamental. No nivel
de operario, em que as necessidades basicas ainda nao estao inte
gralmente satisfeitas, nao & suficiente acenar com poder de deci
sao, de influéncia na orientac¢ao do seu trabalho, com reunioes
ou com autodeterminagao para as tarefas diarias. Todos estes be
neficios que seriam aplicaveis a um empregado de maior nivel,nao
encontram resposta no operario despreparado. No momento que nao
se remunera, eles param e se desagregam. O empregado tem que re
ceber uma compensacao financeira além de toda a atengao que o
leva a motivac¢ao, e toda a delegagao que o leva a responsabilida

de.
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Como a empresa estava passando por sérias dificuldades fi
nanceiras, a direcao pensou que resolveria o problema dando-lhes
seguranga. Fol montado um esquema para que funcionarios nao fos
sem despedidos, a nao ser que eles proprios assim o determinas
sem. Para surpresa de todos, a estabilidade nao era importante
para eles. Entao, todos os valores que a diregao havia imaginado
como primordiais - ter segurancga, ter liberdade, poder escolher
os lideres, serem atendidos pela diregéo, terem ajuda de uma psi

cbloga e uma socibloga - para eles nao era fundamental.

A estabilidade tornou-se, inclusive, um valor negativo.
Os proprios lideres pediram para mudar o sistema porque nao ti
nham condigoes de conduzir os grupos. O operdrio ciente de que
nao poderia ser despedido, nao queria arcar com suas responsabi
lidades. A figura do lider exigia uma preparac¢ao muito grande ,
para que eles entendessem a diferenca entre chefia e 1liderancga.
Um empregado que sempre foi comandado, ressentia-se da falta de
um chefe. A substituicao ideal que a direg¢ao havia imaginado -
ninguém quer ser mandado, todos sao responsaveis, todos terao um
credito de confianga - teve um efeito negativo. Nao houve em ne
nhum momento satisfagao por parte dos funcionarios, pois a satis
fagao teria que partir da expectativa do individuo, e nao do que

ele diz que estad sentindo.

Talvez outro erro da diregao, se deva ao fato de terem si
do mantidos alguns diretores e chefes antigos por algum tempo.
Eles nunca absorveram o novo método; sempre foram de opiniao gque
0 sistema nao teria sucesso, que tudo nao paésava de uma uto
pia. Quando a Presidencia sentiu este problema, dispensou todos
eles. Mesmo os funcionarios que vieram de Porto Alegre com expe
riencia neste processo, nao conseguiram modificar o clima da or
ganiza@éo; nao tiveram forga. Nao havia, por parte dos funciona
rios, confianca na nova presidéncia e nos empregados que O acom
panharam de Porto Alegre. Isto, talvez, se devesse ao pouco con
tato que tiveram e a forma como eram tratados pela administracao
anterior. Esta nao tinha maiores preocupagoes com a pessoa huma
na, e na busca de maiores lucros, nao media conseqliéencias. Os em
pregados nao se sentiam seguros. Como o restante dos funciona
rios eram os mesmos da empresa antiga, quando este novo pessoal

chegou de Porto Alegre dizendo gque o processo era bom, gue te
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riam liberdade e satisfa¢ao com o trabalho, os antigos operarios
nao tiveram condi¢oes de entender o gue lhes era proposto, pois

nao haviam sido preparados para isto.

Apesar de todos os pontos negativos apresentados, houve
ram pontos positivos. A rotatividade, o absenteismo e os aciden

tes baixaram significativamente.

O investimento no novo processo foi enorme. A diregao con
tratou psicdlogos, socidlogos, dispendeu tempo em reunides tiran
do o pessoal da produgao, fez levantamentos e diagndsticos. No
momento que deveriam comegar a aparecer oOs resultados, a empresa
apresentou uma série de problemas. Comparando com OS custos, Os
beneficios foram quase nulos. Restou a diregao apenas a experién

cia.

Apesar dos maus resultados apresentados durante um ano, a
direcao da empresa € de opiniao que a participac¢ao independe do
tipo de produto, do sistema de produgao, se & industria ou comér
cio, enfim, estes sao fatores irrelevantes a implantagao do méto
do. Depende apenas da organizagao, das pessoas que trabalham ne
la e de como forampreparadas. £ eminentemente um processo de pes
soas, nao importando a sua funcao. £ importante fazer com que as
pessoas lutem por seus direitos, para valorizar corretamente os
beneficios obtidos. Para iniciar o processo na empresa, a presi-
dencia tinha elaborado um modelo, mas na ansia de atingir o ni

vel desejado, precipitou-se.

A direcao da empresa cré gue o processo nao deu bons re
sultados por uma série de motivos, entre eles pode~-se citar: fa
lha na implantagao, conflito na alta administragao, mau  acompa

nhamento, desinteresse por parte dos empregados e alguns direto
res, despreparo dos funcionarios e outros. E muito importante a
correta conscientizagao da direcao da empresa para o estabeleci
mento deste trabalho. Seu apoio e exemplo sao fundamentais para

O sucesso.

Atualmente, a Classia passa por um periodo de indefini
¢oes. A atividade produtiva foi interrompida. Por ocasiao do re
inicio das atividades, devera ser tomada a decisao guanto a manu
tencao ou nao da participagao na empresa. No entanto, foi valida

a experiéncia vivida, no sentido de permitir conhecer as reagoes



75

e deficiéncias dos empregados da empresa, o que pode facilitar a
busca de medidas corretivas na forma de implantacgao do sistema

em nova tentativa.



5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES:

Com base na experiéncia adquirida para a preparagao deste
trabalho - leitura de material técnico, participagao em semina
rio, visita a empresas, discussao com administradores, etc... -

e possivel concluir que:

I. A participagao nao € algo que possa se impor as pessoas - nem
pela alta administragao, nem pela legislagao. E um processo que
depende unicamente do interesse, da vontade e do conhecimento
dos individuos envolvidos. Na verdade, a imposigao, geralmente ,

gera resistencia e hostilidade.

IT. Os administradores, que determinam o desenvolvimento de um
sistema de participagao apenas para aparentar uma situacgao, cor
rem © risco de nao alcancar o objetivo. A meta, pelo contrario ,
tera de ser sempre, criar uma operagao mais eficiente e melhorar
as condigoes de trabalho, de modo que as pessoas tenham maior

satisfacao ao executa-lo.

ITI. Uma vez implantada a participagao em determinada area de
uma empresa, e estando o processo assimilado por dirigentes e em
pregados, €& fundamental que seja estendido as demais areas da or
ganizagao. O sistema todo funcionard melhor se todos  estiveram

engajados no mesmo procedimento administrativo.

IV. A participagao deve ser aplicada também a outros setores a

lem do industrial. Se quiserem pessoas orientadas para partici
par, elas devem ser criadas em estruturas participativas (esco
las, hospitais, empresas piblicas, etc...). Participagao limita
da a certos setores, transformara a médio prazo, toda a teoria

participativa em assunto puramente academico.

V. E necessario, na implantacao desta técnica, especial atengao
para a relagao entre nivel de consciencia e grau de capacidade
do individuo, conhecimento e participagao no processo. Isto por

que, sem conhecimento ndao ha participagao e se a pessoa nao ti
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ver capacidade para entender o funcionamento da nova técnica, po
dera nao atingir um nivel minimo de consciéncia exigido para man

té-la.

VI. Os individuos, em grupos ou isolados, sempre precisam de um
lider. A autonomia absoluta em uma organizacao de trabalho, e

uma utopia.

VII. O processo nao deve conter excesso de rotulos requintados ,
nem expréssGes pouco conhecidas e formulagoes de objetivos ambi
ciosos, pois isto leva a pensar que a participacgao & uma opera
géo altamente especializada, estranha ao trabalho normal da orga

nizacao.

VIII. O individuo tem que ter sua autoridade aumentada em assun
tos ligados ao seu proprio trabalho, e ter oportunidade de tomar
suas proprias decisdes. Adotada esta pratica, n3o & somente a au
toridade que se descentraliza, mas também a fesponsabilidade. .
Sendo dada ao empregado a possibilidade de aprender trabalhos ad
jacentes, a organizagéo enfrentara mais eficientemente auség

cias, acidentes e outros fatores imprevistos.

IX. A utilizagao do método de participagac nao apenas contribui
para o aumento de quantidade e qualidade de desempenho, e para
reducao do absenteismo e giro dos empregados; também conduz o in
dividuo a muitas agOes expontdneas que sdo necessarias a  sobre
vivéncia da organizagdo. A funcao do trabalhador & aumentada e
realgcada pelo reconhecimento e encorajamento que recebem por par

te de seus superiores, quando contribuem com idéias inovadoras.

X. O exito ou fracasso das organizacdes que adotam a participa
gao, dependem - se ndo de forma decisiva - dos motivos que leva
ram a implantacao deste processo. £ sumamente importante ter em
mente gque a participagao nao & um processo que proporciocne ape
nas aumento da produtividade, redugao de custos, absenteismo, gi
ro, acidentes, etc... Ele & também, e principalmente, um proces
so que se baseia na satisfacao e realizacao de pessoas, com o

proposito de diminuir a fadiga, evitar monotonia, tens3o nervosa,
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melhorando as condigoes de trabalho. Evidentemente, existe com
freqtiéncia, uma combinac¢ao de todas estas causas - ou algumas de
las - e, naturalmente, ha de se estabelecer um equilibrio sempre
que se adotarem medidas com a intencgao de aumentar a participa

cao do trabalhador em decisoes que os afetem.

XI. A participag¢ao dos trabalhadores assume formas distintas
quando implantada em paises altamente industrializados - com ni
veis avangados de educagao, forga de trabalho numerosa e capaci
tada, nivel de emprego alto e tecnologia em constante progres
so -, ou em palses em vias de desenvolvimento, - com desemprego,
pobreza, altas cifras de analfabetismo e forca de trabalho modes
ta. Nos paises em desenvolvimento, a iniciativa de fazer os indi
viduos participarem das decisoes que os afetam, & uma forma da
direcao buscar apoio para uma politica de desenvolvimento e coo
peragao dos trabalhadores em prol de uma maior produgao. Nos
paises desenvolvidos, o movimento da participacao & impulsionado
pela pressao dos sindicatos, com o objetivo de participar do pro

cesso de tomada de decisao da empresa.

Alguns aspectos apresentados neste trabalho, fruto do es
tudo de outros pesquisadores,nao foram suficientemente avaliados
na pratica quando das visitas as empresas. Por este motivo, & va
lido atentar para certas recomendacgoes que devem ser levadas em
consideragao quando da aplicagao desta técnica de administracao
e que poderiam ser considerados como possiveis assuntos para no

vos estudos.

I. Nos proximos anos, se assistira grandes avangos no campo da
democracia industrial como uma conseqgliéncia natural dos aconteci
mentos. E, portanto, necessario que os administradores se preo
cupem mais com o individuo. Uma das razoes mais fortes para mui
tos fracassos no passado, foi esquecer o trabalhador como pes
soa. Todos deverao ter o direito de opinar e influenciar nas de
cisoes que os afetem, participar na tomada de decisoes relativas
a produgao e a produtividade da empresa. Se a alta administracao
quiser evitar os conflitos, devera estabelecer caminhos de es

treita cooperacao entre a diregcao e os empregados.
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II. Os dirigentes de empresas que pretendam utilizar a participa
gao, devem utilizd-la na sua real acepgao. A diluicao de seu con
teGdo podera ocasionar disrupgao, e a longo prazo, podera gerar
a insatisfacao do pessoal da empresa.

III. Neste processo, & importante que as pessoas se sintam atrai
das e estimuladas a desempenhar suas tarefas. Isto pode ser al
cangado evitando a monotonia e os trabalhos inflexiveis, aumen
tando a variedade das tarefas, as oportunidades de aprendizagem
e a responsabilidade dos individuos. Esta & uma forma de aumen
tar a produtividade. Nao procede o receio de que a participacgao
afete negativamente a produtividade dos empregados ou reduza a

autoridade gerencial.

IV. A participacao em paises onde todos, ou quase todos os meios
de produgao sao de propriedade publica, difere da participacgao
em paises em gque estes meios sao de propriedade privada. Também
a participacao numa economia de planificagao central, tampouco &
a mesma que a de uma economia de mercado. Portanto, o sistema de
participacgao dos empregados, deve ser estudado no contexto das
condigoes histdricas, econdmicas, sociais e culturais do pails em
questao, pois cada um & um caso especial e tem  caracteristicas

proprias.

V. O principio da participagdo dos trabalhadores impoe um requi
sito prévio: determinar se sua introdugao se fara por via legis
lativa ou mediante acordo entre empregadores e sindicatos. A op
cao de introduzir a participacao por via legislativa, deve efe
tuar-se conforme suas praticas e suas tradigoes, e exige exausti
vo estudo de experiéncias passadas. A segunda opgao deixou de
ser objeto de analise, como foi mencionado nos limites do estu

do, porque foge ao carater organizacional da dissertagao.
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