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N o
outono, '
quando se vé ban-
dos de gansos voando
rumo ao sul, formando um
- grande V no céu, indaga-se o que a
ciéncia ja descobriu sobre o porqué de vo- :
arem desta forma. Sabe-se que, quando cada
ave bate as asas, move o ar para cima, ajudando a
 sustentar a ave logo atrés. Ao voar em forma de V, o bando _
" se beneficia de pelo menos 71% a mais de forga de voo do que
uma ave voando sozinha. Pessoas que tém a mesma diregéo e sentido
de comunidade podem atingir seus objetivos de forma mais rapida e facil,
pois viajam beneficiando-se de um impulso mtituo. Sempre que um ganso
sai do bando, sente subitamente o esfor¢o e a resisténcia necessa-
rios para continuar voando sozinho. Rapidamente, ele entra
outra vez em formagao para aproveitar o deslocamen-
to de ar pela ave que voa imediatamente a sua frente.
Se tivéssemos o mesmo sentido dos gansos, manter-nos-
iamos em formagéo com os que lideram o caminho
para onde também desejamos seguir. Quando o ganso lider
se cansa, ele muda de posi¢do dentro da formag&o e outro ganso
assume a lideranga. Vale a pena nos revezarmos em tarefas dificeis e isto
serve tanto para as pessoas quanto para os gansos que voam para o sul. Os
gansos de tras gritam encorajando os da frente para que mantenham veloci-
dade. Que mensagem passamos quando gritamos 12 de tras? Finalmen-
te, quando um ganso fica doente ou ¢ ferido por um tiro e cai, dois
gansos saem da formacgéo € 0 acompanham para ajuda-lo e
protegé-lo. Ficam com ele até que consiga voar nova-
mente, ou até que morra. S6 entdo levantam voo a
fim de alcangar seu bando. Se tivéssemos o
sentido dos gansos, também ficariamos
assim, um ao lado do outro.

Adilton de Paula
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RESUMO

- As vérias experiéncias de gestdo participativ/’a estdo demonstrando a importdncia da
participagdo dos trabalhadores nas empresas. E evidente que ainda no se trata de um
modelo hegemonico, mas o caminho estd sendo trilhado para que o ser humano construa
opgdes administrativas que oferecam mais felicidade e satisfagdo./Desta forma, esta
dissertagdo parte do pressuposto de que a pessoa € inteligente e criativa. Dificilmente sera
feliz numa organizagdo que procura prescrever ou manipular todos os seus atos./A gestio
participativa, ao contrario, procura resgatar o prazer das pessoas em realizar um trabalho
que represente algo tanto para a organizagdo como para suas proprias vidas, além de
demonstrar produtividade e empregabilidade., Para demonstrar como isso é possivel, esta
pesquisa concentra seus esfor¢os para focalizar uma forma de gestdo participativa em
especial, talvez a mais radical: a autogestdo. Como exemplos de autogestdo na atualidade,
tem-se os diversos ramos da Economia Popular Solidaria, da qual fazem parte os chamados
Mini Projetos Alternativos, coordenados aqui em Santa Catarina pela CNBB/Sul IV
(Conferéncia Nacional dos Bispos do Brasil). Especificando ainda mais o tema, a pesquisa
também descreve o funcionamento de uma empresa, a Bruscor, para evidenciar ainda mais
esta possibilidade/realidade.

PALAVRAS-CHAVE: participagdo, gestdo participativa, autogestdo, ergonomia, trabalho,
produtividade, Economia Popular Solidédria, Mini Projetos Alternativos.
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ABSTRACT

The number of experiences of the collaborative management have been showing the
importance of the employees’participation in the companies. Obviously, it is not a complex
model, but the path has been tracked, in order to build up the right options of a
management which offers more happiness and satisfaction to the human beings. Following
this way, this work takes for granted that any person is intelligent and creative. And it will
be very hard to be happy in a company which searches for manipulating all your acts. The
coilaborative management, on the other hand, tries to rescue the people’s pleasure on doing
their work that represents something either to the company or to their own lives. And
besides, showing productivity and employment. Focusing on the way of the collaborative
management on its own, the self-management may be considered the most radical one. As
an example of selfmanagement nowadays, we have the several branches of Economics.
Where we can find the alternative mini-projects supported here in Santa Catarina by
CNBB (Conferéncia Nacional dos Bispos do Brasil) - National Conference of the Bishops
of Brazil - to specify even more the theme, this research also describes the way that the
companies work, the Bruscor, is mention here to prove even more this possibility or as we
can say reality.

KEYWORDS: participation, collaborative management, self-management, work,
ergonomy, productivity, united economy, alternative mini-projects.
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1 INTRODUCAO

As transformac;ées em todos os setores da vida e o surgimento de novas
tecnologias tem gerado alteragGes na concepgdo do trabalho, o que de certa forma
'produziu um repensar em termos das habilidades requeridas para o efefivo
desempenho profissional e para a felicidade das pessoas envolvidas no processo de

trabalho.

Segundo Kanaane (1999, p. 29), as organiza¢Ges ¢ as pessoas tém se
deparado com inimeras contradices quanto a efetiva organiza¢do do trabalho e
conseqiiente reducdo da produtividade, da qualidade do produto e da vida do

trabalhador.

Percebe-se que o século que findou contrastou duas realidades,
paradoxais: por um lado tem-se o desejo de liberdade e participagéo e, por outro, a
proliferagdo de mecanismos burocraticos que objetivam justamente controlar e

manipular a agdo de pessoas, grupos € organizagdes sociais.

Sera que, no inicio deste novo século, este paradoxo esta se desfazendo?
As vérias experiéncias de gestdo participativa estio demonstrando que sim. E
evidente que ainda ndo se trata de um modelo hegemdnico, mas o caminho esta
sendo trilhado para que o ser humano, encontrando-se com seu desejo de liberdade
€ com outros seres humanos, consiga construir op¢des administrativas que oferecem

~ mais felicidade e satisfacgdo.
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Desta forma, esta dissertagdo' parte do pressuposto de que a pessoa ¢
inteligente e criativa. Por isso, acredita-se que uma pessoa dificilmente sera feliz
numa organizag¢do que procura prescrever ou manipular todos os seus atos. A gestdo
participativa, ao contrario, procura resgatar o prazer das pessoas em realizar um
trabalho que represente algo tanto para a organizagdo como para sua propria vida,

além de demonstrar produtividade e empregabilidade.

Para demonstrar como isso € possivel, esta pesquisa concentrou seus
esforgos para focalizar um forma de gestdo participativa em especial, talvez a mais
radical: a autogestdo. Como exemplos de autogestdio na atualidade, tem-se os
diversos ramos da Economia Popular Solidaria, da qual fazem parte os chamados
Mini Projetos Alternativos, coordenados aqui em Santa Catarina pela CNBB/Sul IV
~ (Conferéncia Nacional dos Bispbs do Brasil). Especificando ainda mais o tema, é
pesquisa também descreveu -0 funcionamento de uma empresa, para evidenciar

ainda mais esta posSibilidade/realidade.'
‘1.1 Problema |

Desde o surgimento do modelo capitalista € a conseqiiente Revolugdo
Industrial, o ser humano foi despojado do seu poder e influéncia sobre o trabalho
que executa. Com o passar do tempo, varios movimentos buscaram resgatar a

satisfagdo pelo trabalho, apesar das contradi¢des envolvidas no sistema capitalista.

Acredita-se que a gestdo participativa, principalmente sob sua forma
mais radical (autogestdo), pode possibilitar ao ser humano mais satisfa¢io e mais

liberdade no trabalho, proporcionando melhores condig¢des de saude fisica e mental.

Isso, no entanto, leva a alguns questionamentos:

! Conforme a ABNT, dissertagdo ¢ um “documento que representa o resultado de um trabalho experimental
ou exposi¢do de um estudo cientifico recapitulativo, de tema tinico e bem delimitado em sua extenso, com o
objetivo de reunir, analisar e interpretar informagdes. Deve evidenciar o conhecimento de literatura existente
sobre o0 assunto e a capacidade de sistematizagéo do candidato. E feito sob orientagio de um pesquisador,
visando a obtengdo do titulo de Mestre.” (ABNT apud Heerdt, 2001, p. 94-95)
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- Serd que as varias experiéncias da chamada “Economia Popular
Solidaria”, entre as quais se destacam os Mini Projetos Alternativos, sdo realmente
experiéncias autogestionarias que estdo levando a formagdo de préaticas que

contemplem participagdo efetiva?

- Mesmo que a participagdo seja efetiva, existem sinais de satisfagdo e

melhora da qualidade de vida daqueles que participam dos mesmos?

- Serdo tais experiéncias formas de recriagio e de resgate daquelas
experiéncias de organizagdo solidaria e espontdnea que a populacdo sempre
manteve ao longo da histéria e estdo hoje em processo de desaparecimento, dado o
modelo de sociedade que prima pelo individualismo, competi¢do e isolamento das

pessoas?

- Serdio uma estratégia de sobrevivéncia dos segmentos sociais que néo
se beneficiam dos resultados do desenvolvimento economico da sociedade, do
progresso técnico, etc? Ou seriam ainda um novo modelo de desenvolvimento,

capaz de se tornar hegemdnico?

- Quais sdo as maiores contribui¢des e limitagdes das experiéncias
autogestionérias existentes? A gestdo participativa, sob a forma de autogestio, ¢é

viavel e possibilita mais satisfagdo no trabalho do que a geréncia tradicional?

1.2 Referencial teorico

A pesquisa parte de aspectos gerais da realidade mundial e nacional que
precisam ser levados em consideracdo na administracdo de qualquer organizagio.
Acredita-se que toda pessoa ou organizagdo € influenciada por elementos dos mais

diversos, estejam eles proximos ou néo.

Em seguida, a dissertagdo evidencia os principais paradigmas
organizacionais da gestdo de organizagdes e pessoas pds-Revolugdo Industrial, bem

como as novas tendéncias da atualidade. Além de outros aspectos, este capitulo
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também analisa a vida do ser humano, que, muitas vezes, foi esquecida em nome

dos objetivos das organizacdes.

Posteriormente, apresenta-se os temas da participagdo, gestdo tradicional
X gestdo participativa, niveis de gestdo participativa, modelos de gestdo
participativa etc., entendidos como pressupostos para o entendimento das questoes -

especificas sobre autogestio.

Seguindo uma abordagem dedutiva, apresentou-se uma das grandes
linhas de autogestdo da atualidade, caracterizados como Economia Popular
Sblidéria, donde procedem os Mini Projetos Alternativos, objeto de reflexdo no

capitulo seguinte.

Por fim, para demonstrar melhor como funciona uma empresa

autogestionaria, esta descrito o funcionamento da Bruscor.

1.3 Hipoteses é/ .
Como hipédteses, entendidas como suposi¢des formuladas pelo

- pesquisador a respeito de possiveis solugdes a um problema colocado na pesquisa, a

presente dissertagdo utilizara as seguintes:

A
- As organizacdes necessitam incorporar a participacdo na gestdo para

obter mais produtividade e satisfagdo no trabalho.

- As experiéncias de Economia Popular Solidaria provam que a

autogestdo € viavel.

- Os Mini Projetos Alternativos sdo espacos de participagdo e

qualificagdo da vida dos envolvidos.

1.4 Justificativa

A abordagem dos temas propostos, a saber: paradigmas organizacionais,
gestdo participativa, Economia Popular Solidaria, autogestio e Mini Projetos

Alternativos, justifica-se por varias razdes.
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Em primeiro lugar, pela sua relevincia social. A caracterizacdo das
diversas empresas de autogestdo que surgiram e surgem a cada dia evidencia que
elas estdo sendo, em muitos casos, a saida para um dos graves problemas

brasileiros: o desemprego.

Depois, ndo pode-se deixar de citar as melhorias de satisfagdo do
trabalhador. Afinal, a insatisfagdo € penosa tanto para o trabalhador quanto para a
organizacdo. As organizagdes se constroem ou se destroem pelo desempenho das
pessoas que nela trabalham. Ndo se concebem organizacdes estrategicamente
vencedoras sem trabalhadores estrategicamente vencedores, € nem organizagdes
motivadas sem pessoas motivadas; em conéeqﬁéncia, ndo had qualidade, sem

qualidade de vida no trabalho (Burigo, 1998, p. 280).

Em terceiro lugaf, .mavslnao menos importante, esta a sistematizagéo de
informéc}c”)es -importantissimos 'parél a continuidade e qualificagdo da atuagdio dos
Mini Projetos Alternativos em Santa Catarina. A dissertagdo inclusive esta escrita
numa linguagem e estruturada de tal forma a possibilitar o acesso dos participantes

dos MPAs.

Todas estas questdes desembocam num mesmo veio: a qualidade de
vida, pois ndo se pode falar em qualidade de servigos e de produtos se aqueles que

vao produzi-los ndo t€ém qualidade de vida no trabalho.

“A QVT ¢ a busca da humanizagdo das relagdes de trabalho, que
perpassa pela propria concepgdo de trabalho, que foi evoluindo com
a histéria. Passou de uma concepgéo de sobrevivéncia, em busca de
meios para satisfazer as necessidades bdsicas, até o dia de hoje,
como vital e fundamental para todo ser humano, essencial a vida e
a propria felicidade. E inegavel sua importincia para o homem,
pois através dele a pessoa se sente util a sociedade e a vida. (...)
Neste contexto, onde o trabalhador devera ser ouvido, percebido e
respeitado como ser humano e como cidaddo, a concepgio de
trabalho podera ser desvinculada da concepgdo de castigo, fardo,
sacrificio, e podera ser concebida como vetor importantissimo da
propria felicidade, cuja conquista é um dever que cada um de nos
tem diante de si mesmo” (Burigo, 1998, p. 281).

A tendéncia atual quanto a organizagdo do trabalho tem sugerido que se

deva redefinir o paradigma presente na sociedade e, em especial, nas organizagdes.

18



Tal mudanga sugere a incorporagdo da abordagem holistica que converge para uma
visdo globalizadora, extrapolando os limites sociopoliticos e caracterizando uma
relagdo mais humanizada entre as partes. A énfase na responsabilidade deve
permear as agdes do trabalhador e fazer surgir o comprometimento com os sistemas
produtivos, o que propicia o alcance dos objetivos organizacionais traduzidos em
melhor qualidade no trabalho e na satisfagdo e realizagdo do trabalhador,

produtividade e competitividade (Kanaane, 1999, p. 34).

Nesta perspectiva, o envolvimentov € a participacgdo de todos os membros
da organizagdo sdo fundamentais'pa'ra 0 sucesso da prdpria organizacdo, conforme
aﬁrmam Tavares e Pfeiesticker (1999, p. 61): “A participagdo, a polivaléncia do
trabalhador e a ﬂex1b111za9ao da produgao sdo apontadas como formas das empresas

alcang:arem maior produtividade e quahdade
1.5 Objetivos
1.5.1 Objetivo geral

- Evidenciar que a participagdo das pessoas na gestdo das organizagdes

oferece maiores possibilidades de produtividade e qualidade de vida no trabalho.

1.5.2 Objetivos complementares

- Identificar modelos de gestdo participativa (autogestionarios).

- Resgatar aspectos historicos marcantes da dissociagdo da concepg@o e

execucdo do trabalho.

- Mostrar que a autogestdo estd intimamente relacionada com a estrutura

de poder presente na organizagdo e na forma como este poder ¢ distribuido.

- Relacionar o estudo em questdo como uma das grandes linhas de estudo

e pratica da ergonomia: a gestdo participativa.
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- Evidenciar que a gestdo do conhecimento exige a mdxima participagdo

das pessoas de uma organizag3o.
1.6 Procedimentos metodologicos
1.6.1 Tipo de pesquisa

A presente dissertagio & fruto de uma pesquisa tedrico-empirica e
- descritiva, com método de abordagem dedutivo, privilegiando a forma qualitativa

para coleta e tratamento das informacdes.

E tedrica-empirica porque ao mesmo tempo em que teorlza o conteudo

apresentado possu1 forte conexdo com a reahdade emplrlca observada

E pesquisa descrltlva porque 0 seu fundamento maior »sta justamente na

observag:ao e descri¢do dos dados relevantes para a comprovac;ao das hipdteses.

Além disso, pretende ser também uma pesquisa aplicada, uma vez que
apresenta conhecimentos para aplicagd@o préatica, dirigidos as solug¢des de problemas

especificos que envolvem os contetidos apresentados.
1.6.2 Universo de Pesquisa

Foram pesquisados e avaliados os Mini Projetos do Estado de Santa

Catarina. Para tal, coletaram-se dados de 76 MPAs.
1.6.3 Coleta, Analise e Interpretagio dos dados

As técnicas usadas para coleta de dados foram: leitura, observacdo,
aplicagdo de questiondrio (conforme anexo 1), entrevistas e conversas informais,

: . b
depoimentos, observagdo direta e didrio de campo.

A analise foi feita a partir do referencial tedrico e dos dados empiricos.

Trata-se de um processo dialético em que teoria e acdo foram se entrelagando,
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desenvolvida a partir de trés categorias basicas de andlise: gestdo participativa,

autogestdo e Economia Popular Solidéria.

A partir desta andlise formulou-se uma avaliagdo/interpretacdo através de
pontos positivos e de desafios que ainda precisam ser superados nos MPAs. Estes

desafios também podem ser entendidos como recomendagdes aos grupos.

21



2 TENDENCIAS E DESAFIOS

Neste capitulo sdo apresentados aSpectos_ que precisam ser levados em
- consideragdo na administragdo de qﬁalquernorganizagﬁo. Vive-se numa épdca em
que uma ‘das tnicas certezas é a- prépria incerteza. Assim, toda pessoa ou
organizagdo € influenciada por caracteristicas 'das mais diversas, ‘estej.am elas
préXimas ou nio. O objétivo aqui ndo ¢ concluir sobre X ou Y, mas evidenciar

questdes globais/locais que interferem na vida do dia-a-dia.
2.1 Descontinuidade ou crise?

A época atual € de grandes transi¢des. Modos ja consolidados de
compreender € de atuar na historia estdo perdendo eficacia. Surgem novos enfoques
e novas linguagens. Fala-se em pos-modernidade, sociedade pos-capitalista e outros
"pbs" como tentativa de mostrar que esta € uma €poca de transi¢do, sem certezas
ainda sobre o caminho que estd sendo gestado. Por isso fala-se em crise de
paradigmas: antigos padrdes de reflexdo e de a¢do encontram-se em crise € um novo

padrdo est se afirmando.

A Sociedade Industrial estd esgotando suas reservas € uma nova fase da
histéria tem inicio e se estrutura sobre o conhecimento, que traz consigo mudangas
de conceitos € padrdes € apresenta um novo conjunto de oportunidades e desafios,

que precisam ser compreendidos.
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E uma descontinuidade histérica ou uma crise? Seja qual for o termo
correto, percebe-se que o capitalismo estd se reestruturando sob um novo modo de
desenvolvimento e muito do que parecia estabelecido em termos de conceitos,
categorias ou interpretagdes, relativos aos mais diversos aspectos da realidade
social, parece estar perdendo significado, tornando-se anacrénico ou adquirindo

outros sentidos (Heerdt, 1999, p. 4).

Os conceitos usados para compreender o mundo tornam-se
gradativamente insuficientes. Falharam muitas ideologias para interpreta-lo e as

utopias para transforma-lo. Algumas morreram e outras passam por violenta crise.

Varios sdo os nomes que estdo sendo dados para esta sociedade em
transi¢do: .sociedade v'v'moder'na," pos-industrial, pds-moderna, do saber, do
conhecimento; etc. O fundamental nisso tudo >é qu_e,l embora as épocas de transic;éo
’provoquerri questionamentos e angstias, também oferecem aspira¢des e busca de

saidas.

A transformagdo que vem ocorrendo €, de fato; muito grahde. Para Ianni
(1997, p. 9-10), mais uma vez o mundo se d4 conta de que a histdria ndo se resume
no fluxo das continuidades, seqiiéncias € recorréncias, mas que envolve também
tensdes, rupturas e terremotos. Tanto € assim que permanece no ar a impressdo de
que terminou uma época, terminou estrondosamente toda uma época; e comegou
outra nio s6 diferente, mas muito diferente, surpreendente. Agora, sdo muitos 0s
que sdo obrigados a reconhecer que estda em curso um intenso processo de

globalizagdo das coisas, gentes e idéias.

H4 autores que afirmam que a humanidade estd voltando a viver uma

espécie de nomadismo:

“Nomade € a palavra-chave que define o modo de vida, o estilo
cultural e o consumo dos anos 2.000. Pois todos carregardo
consigo entdo a sua identidade: o nomadismo sera a forma suprema
da ordem mercantil... Os meios de transporte (automoével, avido,
trem, navio), suportes naturais deste nomadismo, serdo lugares
privilegiados de reunido de objetos ndmades: telefones, telefax,
televisores, leitores de video, computadores, fornos micro-ondas...
Seja em avido, trem, navio ou a domicilio, o individuo se
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alimentard movendo-se, a fim de ndo perder tempo" (Attali apud
[anni, 1997, p. 40).

Estd em curso um novo surto de universalizagﬁo do capitalismo, como
modo de produgdo e processo civilizatério. O desenvolvimento do modo capitalista
de produgdo, em forma extensiva e intensiva, adquire outro impulso, com base em
novas tecnologias, criacdo de novos produtos, recria¢io da divisdo internacional do
trabalho e mundializagdo dos mercados. As forcas produtivas. basicas,
compreendendo o capital, a tecnologia, a for¢a de trabalho e a divisdo transnacional
do trabalho, ultrapassam fronteiras geograficas, historicas e culturais,
multiplicando-se assim- as suas formas de articulagdo e contradi¢do. Esse ¢ um
processo simultaneamente civilizatério, ja que desafia, rompe, subordina, mutila,
destroi oﬁ recria outras fOrmas sociais de vida e trabalho, COmpreéhdendo modos de

ser, pensar, agir, sentir e imaginar.
2.2 Fim de um ciclo?

Os grandes momentos da histéria mundial sdo marcados por grandes
ciclos econdmicos. Em cada grande ciclo hd uma representagdo importante de

poder e de suas formas de perpetuagio.

O mundo passou pela sociedade agricola, na qual a fonte do poder era a
posse da terra. O modelo gerencial era calcado na forga, repressdo fisica ¢ dominio
do senhor feudal. A médo-de-obra era escrava, dependente e castrada dos seus

direitos de questionar, de ir e vir, etc.

Finalmente, chegou a sociedade industrial, que tinha como fonte de poder
as industrias; marcada fortemente pelo modelo gerencial centralizador e burocrata.
Surgiram as divisdes e especializagdes do trabalho. Este era representado por
rotinas fisicas extremamente operacionais e repetitivas. Nesta fase, o elemento mais

importante ja ndo € mais a terra e o lugar de produgdo de bens e servigos passa a ser
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a fabrica. Assim, a energia, o transporte € a inddstria passam a ser os alicerces para

o desenvolvimento.

Agora, na chamada “nova economia”, o conhecimento ¢ a tecnologia sio
as principais fontes do poder. O conhecimento ¢ considerado tio ou mais importante
do que a terra ou a industria. O desenvolvimento ¢é feito com base na infra-estrutura
de telecomunicacOes e informética e surgem sofisticadas redes de informacgdes

interativas.
Todo este processo também & explicitado por Lévy (1999, p. 44):

“Durante o grande periodo neolitico que terminou em meados do
século XX, os camponeses, majoritarios, trabalhavam a terra. Na
era industrial, iniciada no final do século XVIII e que termina
agora, os operdrios transformavam as matérias-primas, e  0s
empregados tratavam das informagdes. Ora, a riqueza das nagdes

~ depende hoje da capacidade de pesquisa, de inovagdo, de
aprendizado rapido e de cooperagéo ética de.suas populagdes. Os
que promovem a inteligéncia dos homens se encontram hoje na
origem de toda prosperidade”. '

Evidentemente que nem todos os paises, nem todas as empresas
evoluiram dentro desse contexto. Sucumbiram ou sobrevivem em uma ou outra das

eras citadas.

Também vale lembrar que a era do conhecimento nido substitui a
industrial, assim como esta ndo substituiu a agricola. Elas se complementam em
contrapontos essenciais. Ndo se trata de afirmar que o mundo agricola sucumbiu,
que ndo existe mais. O mundo agricola apenas deixou de ser o referencial maior

para explicar a vida humana.

“Aos poucos, ou de repente, conforme a provincia, o pais, a regido
ou o continente, a sociedade agraria perde sua importancia
quantitativa e qualitativa na fabrica da sociedade, no jogo das
forgas sociais, na trama do poder nacional, na formagio das
estruturas mundiais de poder. Em vérios casos, 0 mundo agrario
decresce de importancia, ou simplesmente deixa de existir (...). E
claro que o mundo agrario continua a existir, estar presente e até
mesmo revelar-se indispensavel, mas diverso, transformado,
transfigurado. As vezes é ainda muito real, evidente e presente,
mas localizado e circunscrito, pesando pouco no jogo das forgas
sociais decisivas nas configura¢Ges e movimentos da sociedade
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como um todo, em ambito nacional e em escala Global” (lanni,
1997, p. 40).

Mesmo na agricultura, embora ndo seja mais a referéncia principal, estdo
acontecendo profundas transformagdes. A moderna invernada, por exemplo,
nenhuma semelhanga tem com os pastos antigos. A produ¢do ja ndo depende da
terra € da natureza. Quando os bezerros sdo levados para a invernada, para serem
~engordados, jamais véem os pastos verdes. Milhares de cabegas de gado sdo
amontoados nuns poucos metros quadrados, onde sdo alimentadas com ra¢des
programadas por computadores. Para estimular a engorda e eliminar doengas, doses
macicas de antibidticos € hormonios artificiais sdo colocadas nas ragdes ou injetadas
nos animais. Milhares “de bois passam diariamente por currais especiais que
funcionam com a eficiéncia de uma linha de montagem. A produgdo avicola € hoje
ainda mais semelhante a uma bperégﬁo fabril... Algumas das grandes empresas de
aliméntos,n como a Ralston Purina, a Cargill'e a Allied Mills, sdo responsaveis por
. gigantescas instalagdes aviarias que processam dezenas de milhares de galinhas por-
dia. Como na organizagﬁo_ fabril, as chaves dessa produgéo sdo a proériag:ﬁo
especial, alimenta¢do intensiva enriquecida, estimulos quimicos (hormoénios) e
controle de doencas... O alimento passa na frente das galinhas imoéveis, numa
correia transportadora, enquanto os ovos € excrementos sio removidos em outras
correias. A iluminagdo artificial supera o ciclo didrio natural e mantém as galinhas
.em postura constante... Também os laticinios estdo sob a influéncia da
industrializagdo... Até mesmo a biologia da vaca leiteira foi alterada. Procria¢do
especial, combinada com férmulas de ra¢des - hoje entregues por computadores em
doses "personalizadas" aos estabulos - levaram ao aparecimento de vacas que
produzem mais 75% de leite do que ha trinta anos (Burbach ¢ Flynn apud lanni,

1997, p. 42).
2.3 A nova revolucio

Como ja se afirmou, o conhecimento e a tecnologia tornaram-se enormes

fontes de produgdo de riquezas. Os setores de "producdo de ponta" sdo totalmente
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dependentes do conhecimento cientifico, da informatica, da engenharia genética, da

cibernética, da tecnologia espacial etc.

Percebe-se claramente que as novas tecnologias substituem grande parte

do trabalho fisico e intelectual do ser humano. No entanto, estas transformag¢des ndo

sdo totalmente positivas. Existem sérias conseqii€ncias que devem ser questionadas.

Afinal, tudo isso pode aumentar a produtividade e o Produto Interno Bruto (PIB) de

um pais, mas os relatérios mundiais sobre o0 assunto atestam também que aumentou

a distancia social entre as pessoas. Basta citar o problema do desemprego estrutural,

que € uma das grandes causadoras do exclusdo social.

O quadro a seguir, sobre as tltimas grandes revolugdes do capitalismo

- mundial explicita melhor alguns fundamentos ¢ conseqiiéncias do que estd sendo

abordado.

| PRIMEIRA SEGUNDA TERCEIRA
EPOCA DE INICIO 1780 1913 1975
PAIS LIDER INGLATERRA ESTADOS UNIDOS | JAPAO.
CARRO-CHEFE Industria téxtil Indtstria Industria automobilistica

(algodoeira) automobilistica e eletroeletronica

PARADIGMA MANCHESTER FORD TOYOTA
BASE DE "HARDWARE" Méquina de fiar, Eletricidade, ago, Informatica, robos,
(MATERIAL) tear mecanico, eletromecéanica, motor | sistemas integrados,

maquina a vapor,
ferrovia,
descarogador de
algodéo

a exploséo, petréleo,
petroquimica

telecomunicagdes, novos
materiais, biotecnologia

BASE DE "SOFTWARE"

Produgio fabril,

Produgdo em série,

Produgdo flexivel, ilha de

(ORGANIZACIONAL) trabalho assalariado | linha de montagem, produgdo, "just in time",
rigidez, especializagdo, | qualidade total, integragio
separagio geréncia- geréncia-execugdo
execugdo

TRABALHO Semi-artesanal, Especializado, . - Polivalente, integrado, em
qualificado, pesado, | fragmentado, ndo- equipe, intensissimo,
insalubre qualificado, intenso, flexivel, estressante,

rotineiro, insalubre, menos hierarquia
hierarquizado

VOLUME DE Baixo Alto Altissimo

INVESTIMENTOS .

RELACAO Livre concorréncia | Monopdlio, forte Monopdlio, forte

INTEREMPRESAS verticalizagdo horizontalizago

(terceirizag@o), formagdo
de megablocos comerciais
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ESCALA Local, nacional, Nacional, internacional | Internacional, global
internacional
DOUTRINA Liberalismo (Adam | Liberalismo até 30; Neoliberalismo
Smith, David Keynesianismo p6s-30 | (Thatcher, Reagan)
Ricardo)
PRODUTIVIDADE Grande elevagdo Grande elevagio Grande elevagdo em
ritmo vertiginoso
EMPREGO Forte expansao Forte expansio Forte retragdo
principalmente na | principalmente na principalmente na
industria grande industria inddstria, trabalho parcial,
precario, informal
REACAO DOS Perplexidade, Perplexidade, reforgo | (até o momento)
TRABALHADORES quebra de maquinas, | dos sindicatos, Perplexidade,
cooperativismo, conquistas sociais dessindicalizagio,
primeiros sindicatos | (salarios, previdéncia, | fragmentagdo, tendéncia &
jornada de trabalho, "parceria” assumida ou
contrato coletivo) conflitiva.

Fonte: Revista de Fato’

Uma analise destas trés fases do ceipitalismo mostra varias semelhancas
entre elas. Elas nascem através de uma alianga entre uma base tecriol(’)gica € uma
nova forma de organizagﬁo do trabalho. Partem de um "pais sede" ‘e elevam
bruscamente a produtividade. No ‘ehtanto,' também ha diferengas. A 3? fase, ao

inverso das outras, ndo leva a uma fase de expansdo do emprego.

2.4 O emprego morreu?

- A época da globalizagdo do mundo amplia a problematica do trabalho
sob varios aspectos. O modo pelo qual o mundo se globaliza, articulando e
rearticulando as mais diversas formas de organizaQﬁo técnica da producdo, envolve
ampla transformagio na esfera do trabalho, no modo pelo qual o trabalho entra na
organizagdo social da vida do individuo, familia, grupo, classe e coletividade, em
todas as nacgdes e continentes, ilhas e arquipélagos. Visto em perspectiva ampla, o
desenvolvimento do capitalismo global tem transformado as condi¢des sociais e

técnicas das atividades economicas, influenciando ou modificando as formas de

2 ESQUEMA das trés revolugdes do capitalismo. Revista de Fato, Central Unica dos Trabalhadores, Séo -
Paulo, 1993, p. 22. Disponivel em: http://upd.cefetsp.br/~eso/revolucoes.html .
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organiza¢do do trabalho em todos os setores do sistema econémico mundial.
Modificam-se bastante e radicalmente as técnicas produtivas, as formas de
organizacdo dos processos produtivos, as condigdes técnicas, juridico-politicas e
sociais de produgdo e reproducdo das mercadorias, materiais e culturais, reais e

imaginarias (lanni, 1997, p. 18).

O trabalho, entendido como um emprego de tempo integral e estavel,
desde a saida do escola até a aposentadoria, remunerado comumente sob a forma de
urh‘ salario regular, estd escasseando. Isso significa que o emprego remunerado
como fonte principal da identidade, do objetivd e do sentido de vida das pessoas e

da producdo da sociedade esta em crise.

“Um desemprego, hoje, ndo € mais objeto de uma marginalizacio
proviséria, ocasional, que atinge apenas alguns setores; agora, ele

- estd as voltas com uma implosdo -geral, com um fenémeno
comparado a tempestades, ciclones e tornados” (Forrester apud
Felinto, 1997, p. 16). o '

’ Para Felinto (1997, p. 16), o emprego morreu, sé falta a coragem para
enterra-lo. E a morte foi causada pelo distanciamento desastroso entre o territorio do

trabalho e o da economia.

Além do desemprego, cresce a rotatividade dentro do proprio emprego,

como também diminuem as formas de emprego que davam maior garantia social.

“A mudan¢a se d4 na natureza mesma do capital: que ja ndo ¢
aquele que expunha as garantias do capitalismo de ordem
imobilidria; que ja ndo € aquele em que o conjunto dos homens era
indispensével para produzir lucro. No atual modelo econdmico que
se instala no mundo - sob o signo da cibernética, da automagdo, das
tecnologias revolucionarias -, o trabalhador € supérfluo e esta
condenado a passar da exclusdo a eliminagéo total. (...) No mundo
atual - das multinacionais, do liberalismo absoluto, da
globalizagdo, da mundializagdo, da virtualidade -, o trabalho,
concebido como o conjunto de emprego mais assalariados, ¢
conceito obsoleto, um parasita sem utilidade” (Felinto, 1997, p.
16).

Libénio (1999, p. 11) afirma que na atual fase do capitalismo predomina

altamente o capital financeiro especulativo sobre os investimentos produtivos. Com
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1sso, as economias ficam mais vulnerdveis a crises subitas e, de certo modo,

imprevisiveis.

A forga desse capital especulativo muda radicalmente o enfoque das
grandes decisdes econdmicas. Quando os juros estdo altos, rende mais deixar o
dinheiro apliéado, ou seja, ndo ha investimento em produgéo e em consumo. O pais
para. Por sua vez, os juros altos atraem também os especuladores internacionais que
tornam o pais refém de seu dinheiro, ou seja, a mundializagdo ¢ sempre mais
marcada pelo desenvolvimento do capital "rentista", que se reproduz por si mesmo:
o dinheiro ja possuido rende sempre mais por meio de complicadas operagdes

financeiras.

Virou rotina apertar botdes ¢ tirar bilhdes de ddlares de um pais e joga-
- los em outro. Assim, cada vez mais, a atividade financeira ignora as fronteiras
geograficas e se desenvolve num universo quase totalmente desregulado, onde o

numero dos trabalhadores ndo € mais sinénimo de aumento de produgio.

A escritora francesa Viviane Forresterr conclui, em "O Horror
Econdmico", que o grau de pobreza que atinge o planeta ndo ¢ resultado de uma
crise econdmica. Nao ha crise, diz ela, o que ha é uma mutago - mas ndo a mutagio
horizontal, apenas, de uma sociedade. Trata-se de uma mutagdo vertical, profunda,
de toda uma civilizagdo, antes fundada sob um conceito que ja ndo existe: o de

emprego, “nosso mais sagrado tabu” (Felinto, 1997, p. 16).
2.5 Mudancas no trabalho

O que caracteriza o mundo do trabalho € que ele se tornou realmente
global. Na mesma escala em que se dé& a globalizagdo do capitalismo, verifica-se a
globalizagéo do mundo do trabalho. No dmbito da fabrica global criada com a nova
divisdo transnacional do trabalho e producéo, a transi¢do do fordismo ao toyotismo
¢ a dinamiza¢do do mercado mundial, tudo isso amplamente favorecido pelas

tecnologias eletronicas, colocam-se novas formas e novos significados do trabalho.
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Sdo mudangas quantitativas e qualitativas que afetam ndo s6 os arranjos e a
dindmica das forcas produtivas, mas também a composi¢do e dindmica da classe

operéaria (Ianni, 1997, p. 141-142).

Outro dado interessante que vem ocorrendo no mundo do trabalho diz
respeito aos tempo de trabalho. Conforme Veiga (2000, p. 122), com o avango da
mecanizagdo e da computagdo nas empresas, somado as crescentes conquistas
~ sindicais, imaginou-se, em meados do século XX, que no fim dele as pessoas
trabalhariam cada vez menos e disporiam de um tempo maior para o lazer, as artes,
a natureza ¢ a familia. Sonho futurista como aquéle segundo o qual 0 automoéveis
voariam. As pessoas estdo trabalhando cada vez mais, dispdem de menos tempo

para o lazer e ficaram mais estressadas.

B Isso acontece tanto em péises_desenvolvidos, como Estados Unidos,
Australia e Japdo, como também - 6u melhor, mais ainda - em nag¢des -em
desenvdlvimento que aspiram.ao primeiro escaldo, sobretudo Brasil, Chile e os
chamados Tigres Asiaticos. O altimo levantamento do Bureau of Labor Statistics, o
éfgﬁo do governo americano que coleta esse' ﬁpo de dado, mostra que em janeiro de
2000 a média nabional de horas trabalhadas nos Estados Unidos era de quarenta por
semana, ¢ no Vale do Silicio, a capital do ultra-industrioso ramo da informatica, ela
bate em sessenta horas. No diligentissimo Japdo, trabalha-se, em média 39 horas
semanais (ai computado, lembre- se, todo tipo de trabalho, inclusive os de meio

periodo ou menos).

“O motor € o desemprego - A explica¢do dos especialistas, vejam
s6, € a diminui¢do crescente do emprego confortavel do passado,
aquele que durava por toda vida 1til e exigia pouco do funciondrio.
Numa simplificagdo de um processo intrincado, a economia
globalizada da tultima década, principalmente, pds contra a parede
empresas lotadas de mé@o-de-obra habituada ao padrdo oito-as-
cinco. Lancadas numa competi¢cdo feroz, adotaram a prética do
melhor resultado ao menor custo possivel. Instauraram-se o
downzising, a terceirizacdo, a reengenharia — processos que levam
a reducdo de pessoal. Quem ficou teve suas obrigagdes aumentadas
e passou a trabalhar muito mais, ndo s6 para dar conta do recado
como para ndo perder, ele também, a vaga. Quem saiu procurou
alternativas menos rentiveis € mais cansativas, como ocorreu no
Brasil na busca de brechas no mercado informal” (Veiga, 2000, p.
122-124).
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Virios especialistas, quando falam sobre o trabalho, afirmam que o
emprego, sim, estd seriamente ameagado. Mas, isso jamais acontecerda com o

trabalho. O trabalho sempre existira, embora néo sob a forma de emprego.
2.6 A desterritorializacio

-Os territorios € as fronteiras, os regimes politicos e os estilos de vida, as
culturas e civilizagdes parecem mesclar-se, tensionar-se € dinamizar-se em outras
modalidades, diregdes e possibilidades. As coisas, as gentés e as idéias movem-se
em miultiplas dire¢des, desenrajzam-se, t0marh¥se volantes ou simplesmente

desterritor_ializam-se (Heer_dt; 1999, p. 4). |

Auxiliadas pelas facilidades na comunicagdo e nos transportes, as
transnacionais instalam suas fabrlcas em qualquer lugar do mundo onde encontram

as melhores vantagens ﬁscals mao- de-obra e matéria-prima baratas.

“A facilidade e o barateamento dos transportes fez com que hoje os
produtos possam competir em todo o mundo sem a barreira das
distancias. Os produtores de gado australianos podem vender seu
leite no México por um prego mais barato e competitivo do que o
dos préprios produtores locais, embora devam transporta-lo de um
lado a outro do oceano mais largo do planeta” (Agenda Latino-
Americana, 1998, p. 20). :

O resultado desse processo € que, atualmente, grande parte dos produtos
ndo tem mais uma nacionalidade definida. A forca das grandes empresas e sua
atuacdo geografica mudaram o enfoque do jogo econdmico. No passado, quem
tomava as grandes decisdes econdmicas eram 0s governos. Agora sdo as empresas
que decidem basicamente o que, como, quando € onde produzir os bens € servigos

utilizados pelos seres humanos.

“Isto quer dizer que o mapa do mundo real ja ndo € este que
estamos acostumados a contemplar em nossos mapas geografico-
politicos, composto por Estados ou paises independentes ou
soberanos. Esfumam-se as fronteiras do Estado Nacional. Ja ndo ha
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Estados realmente independentes. Um sistema maior, englobante,
mundial, tirou os principais elementos que o constituiam. Ja ndo €
independente ou soberano no econémico, no produtivo, no cultural,
na propria dire¢do de sua vida nacional. As principais decisdes sdo
tomadas mais além de suas fronteiras” (Agenda Latino-Americana,
1998, p. 26).

No plano mundial, as relagdes comerciais séo reguladas pela Organizagio
Mundial do Comércio (OMC), que substitui o Acordo Geral de Tarifas e Comércio
_ (Gatt), criado em 1947. A organiza¢do vem promovendo o aumento no volume de

comércio internacional por meio da redugdo geral de barreiras alfandegérias.

Para Dias (1999, p. 79), estas condigdes permitem que as empresas
aproveitem as vantagens comparativas. existentes em diferentes regides: baixos
~ saldrios, proximidades com as matérias—primas, legisla_gﬁo faVorével, incénﬁvos
fiscais, isengdes, zonas francas etc. Deste fnodo estdo dadas as condigOes favoraveis
que permitem produzir‘em grande escala em um ou Varios paises e vender em

outros.

Uma empresa globalizada ¢ uma empresa com capital sem patria, com
interesses proprios seja la em que pais estd sua sede. O que importa € produzir a
menores custos, conquistar mercados € proporcionar aos Sseus acionistas

internacionais o maior lucro e valorizacdo de suas a¢des.

“Se existe algo mundializado com é&xito e sorte € o capital
. financeiro internacional. As bolsas internacionais agem em ligagdo
umas com as outras, de forma ininterrupta, durante 24 horas do dia,
interagindo em todos os sentidos e todos os continentes
simultaneamente” (Agenda Latino-Americana, 1998, p. 21).

Hoje, mais do que em qualquer outra época da histoéria, a vida de todos €
afetada por todos, embora as pessoas ndo se conhegam, mesmo que as pessoas
falem idiomas diferentes e tenham costumes diferentes, a vida de uns é
completamente condicionada pela dos outros... J& ndo ha espago no mundo para

Robinson Crusoé e sua ilha maravilhosa.

As relagdes, 0s processos € as estruturas vigentes no mundo urbano-

industrial-tecnoldgico estendem-se pelos campos e pastagens, compreendendo
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rodovias e ferrovias, usinas e féabricas, computadores e antenas parabdlicas,
telefones celulares e videos, formas de trabalhar e produzir, modos de ser e agir,
possibilidades de pensar e imaginar. Sd0 os préprios horizontes mentais de uns e
outros que se alteram, recriam e alargam. As nogdes de espago e tempo modificam-
se com base nas conquistas dos novos meios de comunica¢do, informagdo, analise e
decisdo. Os recursos da eletronica e informética transformam os significados dos
dias e noites, semanas € meses, estagdes e ciclos. O que € local situa-se
simultaneamente na provincia, na¢do, regido e mundo; e vice-versa. As divisas ¢ as

fronteiras mudam de significado, deslocam-se ou apagam-se (Ianni, 1997, p. 55-56).

Aos poucos, ou de repente, conforme o caso, a grande maioria da
populagdo mundial se vé envolvida no mercado global, um mercado em que se
movem compradores € Vendedbres de forca de trabalho, mercadorias, valores de u$0
e valores de troéa. Sdo transagdes que multiplicam e generalizam os dinamismos
das forgcas produtivas e relagbes de » produgio, Apropician'do urha acumulagio
acentuada e generalizada do capital, em 4mbito mundial. Ai organizam-se e
deserivolve’m-se, de modo articulado ¢ covntradit()rio, és mais diversas formas de
capital, tecnologia, forca de trabalho, divisdo de trabalho, “socializagcdo” do
processo produtivo, formagdo do trabalho coletivo, racionalizagio, planejamento,
disciplina, calculabilidade, publicidade, mercado, aliangas estratégicas de empresas,
redes de informética, midia impressa € eletronica, campanhas dé formagdo e
indu¢do da opinido publica sobre os mais diversos temas da vida social, econdmica,
politica e cultural de uns e outros nos mais diversos cantos e recantos do mundo

(Ianni, 1997, p. 18-19).

A intensificagdo do processo de globalizacdo estd provocando uma mu-
dang¢a no padrdo cultural de todas as sociedades, assim como a facilidade cada vez
mais acentuada a informacg&o aberta para todos os individuos. Ha, contudo, algumas
precaugdes que devem ser adotadas pelas organizagdes, bem como pela sociedade
brasileira, no sentido de estabelecer mecanismos proprios para que consigam
inserir-se no mercado global sem, contudo, perder a especificidade que caracteriza o

Brasil e suas empresas (Kanaane, 1999, p. 49-50).
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2.7 A importancia do conhecimento

Para se ter uma nog¢do da época atual, € importante retornar no tempo,
especificamente para 1450. Foi aproximadamente neste periodo que Gutenberg
iniciou a impressdo tipografica do primeiro livro. Estima-se que ele terminou a

impressdo da Biblia, com 1.282 paginas, CINCO ANOS depois.

Hoje, € um absurdo esperar cinco anos para se ter um livro impresso.
Muitos livros perdem sua validade cientifica somente neste espago de tempo. No
entanto, aquela invengdo de Gutenberg foi a base para uma das maiores revolugdes
que ov mundo ja viveu. Gracas a engenhoca que Gutenbe.rg criou, restam ainda 46
exemplares do primeiro livro impresso (um ~dos quais no Bfasil) e, 0 mais
ifhportante, a humanidade tinha diante de si uma ferramenta poderosissima de
registro e transmiss@o do éonhecimento, grande responsavel pela formagdo de uma

cultura secular.

Atualmente, o mundo passa por uma é€poca tdo importante como a de
Gutenberg. As novas “engenhocas” estdo transformando a vida da humanidade,
principalmente no que se refere a geragdo, transmissdo e, conseqilentemente,

aquisi¢do de conhecimento.
Castells (1999, p. 21), aborda a questdo da seguinte maneira:

“No fim do segundo milénio da Era Cristd, varios acontecimentos
de importéncia histérica tém transformado o cendrio social da vida
humana. Uma revolug@o tecnoldgica concentrada nas tecnologias
da informagéo estd remodelando a base material da sociedade em
ritmo acelerado.”

Isto esta transformando também a economia, as rela¢es de trabalho ¢ a
propria identidade de empresas, de todas elas. O que significa afirmar que o grande
desafio para as empresas no século XXI ndo € simplesmente produzir bens e
servicos, mas desenvolver atividades que gerem alto valor agregado; estas

atividad42
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es estdo relacionadas a gestdo do conhecimento: geragdo, absorcio,

aplicagdo e difusdo do conhecimento.

O administrador, como um agente de transformagdo dessas relagdes,
necessita de um novo perfil, caracterizado pela necessidade emergente de mudar a
sua maneira de vislumbrar o processo de aprendizagem como uma forma de
qualificacdo e requalificacdo profissional, passando a concebé-la como um
instrumento de renovagéo dos seus conhecimentos, que acontece no dia-a-dia das

organizacoes.

O conhecimento esta exercendo um papel central no processo econdmico.
O investimento intangivel estd crescendo muito mais rapido do que o investimento
fisico. Empresas com mais conhecimento sdo mais bem-sucedidas em seus

‘mercados. Nagdes com mais conhecimento sdo mais produtivas.

‘Essas mudangas fazem parte de um processo que procura tornar as
organizacdes competitivas através das pessoas, que s6 serd possivel se houver

'part1c1pag:a0 de todos os atores organizacionais.

“As pessoas sdo os unicos verdadeiros agentes na empresa. Todos
os ativos e estruturas — quer tangiveis ou intangiveis — sdo
resultados das a¢des humanas. Todos dependem das pessoas, em
ultima instincia, para continuar a existir” (Sveiby, 1998, p. 9).

As empresas devem se conscientizar que sO conseguirdo se renovar €
permanecer no mercado se investirem no desenvolvimento de todos os atores
organizacionais, sobretudo em administradores que consigam introduzir uma nova
cultura baseada na aprendizagem continua, que se processa através da cria¢do e
difusdo de novos conhecimentos € de mudangas no conhecimento que ja foi

institucionalizado na empresa.

Quando a empresa estiver trilhando por este caminho, as pessoas
maximizardo continuamente sua capacidade para criar os resultados almejados,
onde novos € expansivos padrdes de pensamento sdo alimentados, onde a aspiragdo
coletiva € libertada e onde as pessoas aprendem continuamente como aprender

juntas.
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Se € verdade o que diversos especialistas no assunto ja afirmaram: que,
hoje, a Unica certeza € a incerteza, entdo a fonte mais segura de vantagem

competitiva € o conhecimento, que requer uma integracio de saber e fazer.

Estas colocagdes sdo importantes para evidenciar que o ser humano e o
trabalho ndo deixaram de ser supérfluos, mas a justificagdo mais importante das
pessoas encontra-se na inteligéncia. Em oposicdo absoluta ao mito da fdbrica sem
trabalhadores, a intervengdo humana esta longe de desaparecer. Ela nunca foi tdo
importante. Reduzido a apéndice da maquina-ferramenta durante a revolugdo
industrial, o ser humano, a partir de agbra, deve exercer na automacgdo fungdes
muito mais abstratas, muito méis intelectuais. Nédo lhe compete, como
~anteriormente, alimentar a méaquina, vigia-la passivamente: compete-lhe controla-la,
prevenir-defeitosve, vsc‘)bretudo, otimizar o seu funcionamerito. A disténcia entre o
engenheiro e o operdrio que manipula os sistemas automatizados tende a
desaparecer ou, pelb menos, deverd diminuir, se se quiser utilizar eficazmente tais
sistemas. Assim, novas convergéhcias surgem entre a concepgdo, a manutengdo e
uma produg¢io material que cada vez menos implica trabalho manual ¢ exige cada

vez mais, em troca, a manipulagdo simbdlica.

Evidencia-se que a habilidade das empresas em competir depende da
rapidez e facilidade da informacgdo chegar a pessoa certa, no momento certo. Esta é

uma premissa bésica para os gestores deste novo século.

Este projeto; segundo Lévy (1999, p. 31-32), convoca a um novo
humanismo que inclui e amplia o “conhece-te a ti mesmo” para um “aprendamos a
nos conhecer para pensar juntos”, € que generaliza o “penso, logo existo” em um
“formamos”'uma inteligéncia coletiva, logo existimos eminentemente como

comunidade”.

2.8 Uma nova concep¢io de ser humano

E importante ressaltar que toda forma de gestdo sempre esta, mesmo
inconscientemente, fundamentada sobre uma visdo de mundo, de pessoa, de

sociedade..., ou seja, sobre uma ideologia.
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Qualquer que seja a experiéncia vivenciada pelo individuo no ambiente
organizacional ou social, afetard& de forma sistematica os aspectos inerentes a
personalidade humana de forma global, ou seja: suas emogdes, seus sentimentos,
seus pensamentos, raciocinio, razdo, intui¢do. Neste caso, a asser¢do encontra apoio
na visdo holografica do ser humano e da organizacdo, em que o todo esta em cada
parte ¢ cada parte esta contida no todo, de forma que a organizagdo possa ser
incorporada pelo individuo e, a0 mesmo tempo, este se sinta como membro
integrante da mesma. Ao se assumir esta concepgo, ha uma aproximagio da visdo
globalizada do ser humano, dos grupos, das organiza¢des (Kanaane, 1999, p. 48-

49).

~ Para Boff (1998, p. 38), a civilizagdo com esta compreensdo de vser
humano esta emergihdo: vem, antes de ihais nada, sob o ndme de mundializagio e
de globalizacdo. Trata-se de um processo irréversivel. Representa indiscutivelmente
uma etapa nova na histéria da terra e do ser humano. Os_limités dos estados-nagdes

- estdo sendo superados e caminha-se para a constituigdo de uma tUnica sociedade
mundial que mais e mais demanda uma direcdo central para as questdes
concernentes a todos os humanos, como-a alimentacgdo, a 4gua, a atmosfera, a satde,

a moradia, a educag@o, a comunicacdo € a salvaguarda da Terra.

E verdade que vive-se ainda na fase da globalizagéol competitiva, oposta
a globalizacdo cooperativa, que supde uma outra economia estruturada ao redor da
produgio do suficiente para todos, seres humanos e demais seres vivos. Mas ela
preenche uma condi¢do fundamental: criar as bases materiais para outras formas de

mundializagdo, mais importantes e necessarias.

Efetivamente, queira-se ou nfo, ji estd se anunciando também uma
mundializac¢do sob o signo da ética, do senso da compaixdo universal, da descoberta
da familia humana e das pessoas dos mais diferentes povos, como sujeitos de
direitos incondicionais, direitos ndo dependentes do poder econdmico e politico dos
povos ou do dinheiro de seu bolso, nem da cor de sua pele, nem da religido que
professam. O mundo estd sob o mesmo arco-iris da solidariedade, do respeito e

valorizagdo das diferengas e movidos pela “amorizag¢do”, que faz a todos iguais.
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Santos e Fiates (1997, p. 824) também vislumbram algumas praticas

novas e tendéncias, entre as quais pode-se citar:
| - Diante de valores emergentes, termos como meio ambiente, ética,
responsabilidade civil, dignidade humana, qualidade total, tomam um novo
significado. As empresas passam também por uma cobranga muito maior quanto a

sua responsabilidade social.

- Inclusdo integral do ser humano na organizagdo. O ser humano néo s6
depende das organiza¢Ges para sua subsisténcia, como ¢ através delas que ele se
coloca na sociedade e procura sua satisfagio e realizagdo. E necessario que o ser
humano seja considerado em todas as suas dimensdes (bioldgica, psicoldgica e

social) e, desta forma, encontre legitimidade naquilo que faz.

-Para Kanaane (1999, p. 51), repensar.a organizag¢do sugere a revisdo do -
paradigma cartesiano, no sentido‘de ampliar o escopo organizacional, tornando-o

mais propicio e adaptével as constantes mudangas.

2.9 Nova forca social: as organizacdes nio-governamentais

Nas tltimas décadas do século XX, também ganhou dimensdo social
cada vez maior o trabalho desenvolvido pelas organizagdes ndo-governamentais. A
atuacdo de entidades como o Greenpeace € a Anistia Internacional popularizou a

sigla ONG como sin6nimo de sociedade civil participativa.

Organizagio ndo-governamental (ONG) € o termo wusado
internacionalmente para designar institui¢des que realizam trabalhos voltados para o
bem publico, sem ligacdo com o Estado ou compromisso com politicas oficiais.
Juridicamente, sdo entidades civis sem fins lucrativos, de utilidade publica ou néo,

dedicadas em geral a causas humanitarias ou ecoldgicas.

A estrutura das organizagdes ndo-governamentais, assim como as formas
de congregarem associados e receberem recursos financeiros, ¢ variavel. Assumem

a forma de cooperativas, ou associa¢des profissionais € comerciais; fundagdes;
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grupos religiosos ou de defesa da paz e desarmamento; grupos de defesa dos
direitos humanos e de causas ligadas ao meio ambiente e desenvolvimento; e
institutos de pesquisa. Algumas entidades atuam nas areas de informagdo e
educacgdo, outras sdo operacionais e se envolvem com projetos técnicos na area de

desenvolvimento.

O termo organizagdo ndo-governamental foi criado na década de 1940
pela Organizagdo das Nagdes Unidas (ONU), que reconhece a importancia dessas
entidades como canais de divulgacdo de seus programas, como fiscais e
mobilizadoras da opinido publica e como promotoras das politicas nacionais

coerentes com as metas e resolugdes da ONU.

No Brasil, as primeiras organizagdes ndo-governamentais surgiram na
década de 1960 em defesa dos direitos dos presos politicos. As comissdes de Justica
e Paz e as comissdes em favor da anistia aos adversarios do regime militar se

multiplicaram.

J& nas décadas de 70 e 80, as ONGs eram compreendidas sobretudo
como sendo um espago mais voltado a assessoria € formag¢do de Movimentos

Populares.

Nos anos 90, as ONGs e os Movimentos Populares passaram a ser vistos
quase que como entidades de mesma natureza, compondo o Terceiro Setor, que se

define em relacdo ao Estado € ao mercado.

Esta proliferacio pode ser entendida como falta de confianga na
capacidade do Estado de solucionar problemas sociais, mas também revela a
expansio, no Brasil, do conceito de cidadania, pois cada vez mais um maior nimero

de pessoas participa da solugdo de problemas coletivos.

No contexto da globalizagdo, as ONGs se revelam atores versateis e

ageis, exigidas pela Sociedade Civil dentro de um ideario democratico/participativo.

Além de atividade produtivas, fiscalizadoras, etc, as ONGs possuem

outras fungdes importantes. Sdo instrumentos de pressdo para assegurar os direitos
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conquistados € para conquista de outros e asseguram a qualidade de vida na

sociedade: combate a AIDS, defesa da ecologia, etc.
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3 PARADIGMAS ORGANIZACIONAIS

A competitividade em mercados cada vez mais abertos esta exigindo das
organizagdes uma gindstica para buscar a melhor e mais eficiente forma de
organizar o trabalho. Para compreender esta trajetéria ou corrida para obter a
mevlhor forma de gestdo, ¢ fundamental relembrar algﬁns modelos que sustentaram

(e sustentam) a gestdo das organizag¢des modernas.

Evidentemente que as teorias administrativas ou paradigmas sdo produtos
das formagdes s6cio-econdémicas de um determinado contexto histdorico. No entanto,
¢ praticamente impossivel estudar as tendéncias atuais sem “revisitar” a histéria,

que fornece uma preciosa herancga, a partir da qual novos paradigmas séo criados.

Antes de adentrar na questdo especifica dos principais paradigmas
organizacionais que pautaram a agfo de organizacdes e pessoas, ¢ fundamental que

se entenda o que é, de fato, paradigma.
3.1 Paradigma

O inicio de uma mudan¢a geralmente € caracterizado pela concorréncia
entre diversas correntes ou tendéncias. Inicialmente ndo existe consenso no que diz
respeito a natureza dos fendmenos, nem quanto aos métodos adequados. Prevalece

um debate em torno de questdes fundamentais, que s6 chegara a termo no momento
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em que emergir uma concepgdo, acolhida como superior as correntes existentes e

que se apresenta atraente € promissora.

A uma realizagdo desse porte, Thomas Kuhn d4 o nome de paradigma,

cujo conceito estd explicitado claramente na obra A estrutura das revolugies

cientificas (1963):

“Com esse termo, quero indicar conquistas cientificas
universalmente reconhecidas, que por certo periodo fornecem um
modelo de problemas e solugles aceitaveis aos que praticam em-
certo campo de pesquisas” (Kuhn apud Reale e Antiseri, 1991, p.
1042). '

Quando passa o periodo em que o paradigma ¢ organizado e terminam
suas possibilidades de explicar a realidade, surgem problemas porque o paradigma
- comega a fracassar na tentativa de dominar as dificuldades e esta ameacado. A fase
de triunfo cede lugar a um periodo de crise, que termina quando emerge um novo
paradigma e com a luta pafa a sua aceitacdo. Esse novo paradigma forma uma nova

imagem do mundo, que inicialmente € dificil de ser aceita.

"Quem abraga um novo paradigma desde o inicio, amidde o faz a
despeito das provas fornecidas pela solugdo dos problemas. Ou
seja, ele deve ter confianga de que o novo paradigma, no futuro,
conseguira resolver muitos dos vastos problemas que tem a sua
frente, sabendo somente que o velho paradigma nio conseguiu
resolver alguns” (Kuhn apud Reali e Antiseri, 1991, p. 1045).

Kuhn chama a ateng@o ao fato de que a aceitagdo de um novo paradigma
ndo se deve por ele resolver os problemas que o velho paradigma ndo consegue
resolver, mas sim pela capacidade que este paradigma possui para resolver os

problemas futuros.

3.2 A Revolugio Industrial

Na area da gestdo das organizacdes, pode-se considerar que a Revolugio
Industrial foi determinante para a criagdo de paradigmas gerenciais, uma vez que a

evolugdo do sistema tecnologico teve impacto direto no modo de produgéo.
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O advento das méquinas de tecidos e¢ o inicio da revolugdo téxtil, no
inicio do século XVIII; a langadeira automética de John Kay, em 1733; a maquina
hidraulica de Richard Arkright, patenteada em 1769; o tear de Samuel Crompton,
em 1779; e o tear mecanico de Edmund Cartwright, com a primeira patente em
1785 sdo algumas das descobertas que marcam esta época. O grande momento,
porém, ocorre com a maquina a vapor, patenteada por James Watt em 1769, e que

deu grande impulso a industria téxtil. -

Por outro lado, quando ainda na primeira metade do século XVIII
Abraham Darbys obteve o coque’, tornou possivel a expansdo da. industria
metalirgica, conseqiientemente acelerando a expansdo industrial. As mdaquinas
possibilitaram a abertura de novas estradas e canais, encurtando as distincias -entre
vilas, cidades, pais'es ¢ finalmente entre continentes, criando novos mercados

potenciais e dando novo impulso a economia.

“A Revolucdo Industrial trouxe consigo transformagdes vitais: a
aplicagdo de descobrimentos cientificos e de novos avangos
tecnolégicos industriais; concentragdo das unidades produtivas;
’expahséo sem precedentes da produgdo em setores estratégicos;
padronizagdo da populagdo ativa do pais; superagdo das
precedentes relagdes de produgdo na cidade e no campo; acentuada
tendéncia a urbanizacdo; aparecimento de grupos cada vez mais
numerosos de empresarios industriais de diversos extratos sociais;
surgimento de uma nova classe politica que assume a dire¢do do
Estado, no qual o bloco do poder € constituido por forgas
progressistas, tendencialmente unitarias e for¢as conservadoras
com multiplos interesses em nivel municipal e regional; apari¢do
da economia classica na economia politica e, sobretudo,
emergéncia e formacdo de um proletariado com consciéncia de
classe” (Kanaane, 1999, p. 16).

A introdugdo das fabricas no século XIX e a necessidade de se produzir
cada vez maiores quantidades trouxe também o conceito de produtividade, ainda
que no inicio sem a obsessdo pela racionaliza¢do de custos para a maximizagdo de

lucros.

* Carvdo amorfo, resultante da calcinagio do carviio mineral, de largo emprego na siderurgia. O coque
metallirgico, para uso em altos fornos, é produzido a partir de carvio mineral com propriedades aglomerantes
¢ baixos teores de enxofre € cinza.
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“Paralelamente se d4 o surgimento da aviagdo, do telégrafo sem
fio, da aceleragdo da concentra¢do industrial, da mobilidade
demografica rural-urbana e da produgdo de economia de escala,
com a substituigdo do ferro pelo ago e a eletricidade substituindo o
vapor, ao lado de larga utilizagdo de méo-de-obra infantil e
feminina e uma politica de selegdo tecnoldgica tendente a
maximizagdo de lucros” (Tragtenberg, 1992, p. 72).

Como conseqiiéncia disso, em 5 de dezembro de 1901, Frederick
Winslow Taylor apresenta na Sociedade Americana de Engenheiros Mecanicos, a
primeira 'versdo de seu trabalho, que, quando publicado na forma de livro em 1911,
iria mudar para sempre a histéria da organizagéo do trabalho nas organizag¢des. Este
foi o marco de uma nova era e concentrou atengdes para novas maneiras de

organizar a produg@o.

Pode-se afirmar que o século XX foi primoroso na busca de uma forma
ideal de administrar pessoas € organiza¢des. O enfoque dado variou ao longo do
tempo, resultando em “modelos de organizacdo do trabalho”. A seguir, estdo alguns

destes modelos ou-paradigmas.

3.3 A Teoria Classica de Administracao e a Burocracia
3.3.1 O Taylorismo

Sabe-se que muitas atividades humanas que sdo hoje objeto de
tratamento cientifico passaram por uma fase inicial em que eram tidas como arte ou
como conjunto de 'conhecimento empiricos, s0 adquiridos pela experiéncia
individual. A gestdo das organiza¢des ndo escapou a essa regra. At€ o inicio do
século XX essa atividade era vista como uma habilidade especial ou decorrente da

intuigcdo de certas pessoas.

Nesse sentido, o0 americano Frederick Winslow Taylor (1856-1915) foi o

primeiro a dar tratamento cientifico aos problemas referentes & organizagdo do
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trabalho. Na obra Principios de administragdo cientifica (1911), desenvolveu suas
teses fundamentais, extraidas da andlise de um grande numero de casos, e
sistematizou suas observagdes sobre o funcionamento de diversas empresas em seu

pais.

Taylor esta ainda hoje, apesar do tempo e das inovagdes, entre as figuras
que mais se destacaram na Histéria do Pensamento Administrativo, devido a sua

contribui¢do para o0 Movimento da Administragdo Cientifica.
O pensamento de Taylor foi elaborado em torno de trés eixos principais:

a. Distribui¢do das tarefas: deve ser feita com extremo cuidado,
estabelecendo-se diversos escaldes intermedidrios entre a diregdo da empresa € 0
operario que realiza o trabalho material. Taylor.examinou em minucias a fungdo de
“controladores, chefes de equipe etc., e propds pela primeira vez um sistema de
comunicagdo interno pafa a empreSa, de cima -bp'ara baixo - isto &, dos escalBes
superiores para os inferiores -, mediante instru¢des escritas, estudadas e preparadas

com antecipacdo suficiente para a realizagcdo concreta das tarefas correspondentes.

b. A segunda vertente bésica do chamado taylorismo € o estudo
detalhado dos movimentos e tempos necessarios para realizar as tarefas, divididas
em seus componentes mais elementares. Assim, pode-se chegar a uma formula
capaz de otimizar métodos e tempos, de modo que o trabalho seja realizado com

menor esfor¢o e maior velocidade possivel.

c. O estudo das maquinas necessarias para o processo produtivo e sua

localizagdo correta, com o objetivo de obter 0 méximo rendimento.

Desenvolvendo melhor estes conteudos, percebe-se claramente que ha,
na teoria de Taylor, uma separagdo entre as fungdes de execugdo e
planejamento/direcdo, predominando a organizag¢do sobre o ser humano, acentuando
como fator motivador \inico, o monetario, conforme ele mesmo afirma: “E preciso
dar ao trabalhador o que ele mais deseja: altos salérios” (Taylor apud Tragtenberg,
1992, p. 76).

Quanto ao aspecto dos movimentos e tempos, cada operagdo ¢
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decomposta em fempos elementares. Auxiliado pelo crondmetro, Taylor determina
o tempo médio para cada elemento de base do trabalho, agregando os tempos
elementares € mortos, para conseguir o tempo total do trabalho, com a finalidade de
evitar o maior dos pecados: a perda de tempo. A finalidade maior do sistema seria

educativa e se manifestaria pela intensificagdo do ritmo de trabalho (Tragtenberg,

1992, p. 74).

Na verdade, Taylor preconiza a prioridade do sistema sobre o individuo,
desconhecendo as tensdes entre a personalidade e a estrutura da organizagdo formal.
Isto se fazia necessario porque o ser humano teria uma inclinagdo natural a ndo

fazer de modo eficiente uma tarefa, conforme ele mesmo afirma:

"N&o ha davida de que a tendéncia do homem comum, em todos os
anos de sua vida, € trabalhar devagar e comodamente e s6 depois de
pensar e observar bem a esse respeito ou como resultado de
exemplo, consciéncia ou pressdo exterior, ele adota um ritmo mais
rapido. (..) E tdo generalizado o habito de fazer cera que
dificilmente um trabalhador competente, em uma grande empresa,
pago por dia, por tarefa, mediante contrato ou outro sistema, nio
dedique grande parte de seu tempo a estudar a maneira de fazer
mais devagar o trabalho e convencer o patrdo de que ¢ bom o seu
rendimento. (...) A indoléncia natural ¢ a vadiagem premeditada
podem ser eliminadas com melhor compreensio do dia de trabalho
comum, registrando-se o maior rendimento pelo trabalhador e sua
eficiéncia, elevando os salarios individuais a medida que o operario
se aperfeicoe, dispensando-o quando nfo atingir certo nivel e
fazendo nova admissdo de trabalhadores cuidadosamente

selecionados, para preencher os lugares vagos..." (Taylor apud
Lodi, 1971, p. 33).

Taylor procura fazer com que os operarios possam executar em “ritmo
mais rapido os mais pesados tipos de trabalho”. Para isto seleciona, para seus testes,
dois dos melhores trabalhadores, isto €, atipicos, que “por sua robustez fisica se
tinham revelado dedicados e eficientes”, sendo, porém, os de menor “nivel mental”.
Esta claro que Taylor ndo toma como base o operario médio, valorizando um tipo
de fadiga, a muscular, desconhecendo a fadiga mais sutil, a nervosa (Tragtenberg,

1992, p. 77).

As férmulas de organizagdo estabelecidas por Taylor tiveram éxito

financeiro imediato para a empresa. Rapidamente aplicadas pelas empresas nos anos
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que se seguiram a primeira guerra mundial, contribuiram para elevar

consideravelmente a producdo geral do sistema.

A Administragdo Cientifica de Taylor foi uma quebra de paradigma para
a época: o senso comum deu lugar a ciéncia e o trabalho foi melhor sistematizado,
elevando o indice de produtividade por trabalhador. No entanto, 0 seu modelo
deixou margens para severas criticas, algumas delas foram muito bem abordadas

por Tragtenberg (1992, p. 72-77):

a. Taylor estudou o trabalho pesado, ndo qualificado, com a p4, trabalho
de fundi¢do e de pedreiro, dai a sua preocupagdo com a fadiga muscular, e seu
desconhecimento da fadiga nervosa. Alie-se a uma visdo negativa de ser humano,
na qual os individuos nascem preguicosos ¢ ineficientes, infantilizados e com baixo
nivel de compreensdo. Com essa visdo de. ser humano, ele define o papel'

monocratico do administrador.

b. Na esséncia, presidindo tudo, estd uma atitude descritiva em que o
importante € 0 como € ndo o porqué da agdo, pois, para Taylor, os que executam
devem ajustar-se aos cargos descritos e as normas de 'desempenho. Al, a capacidade
do operario tem um valor secundério, o essencial ¢ a tarefa de planejamento. A
especializagdo extrema do operério, no esquema de Taylor, torna supérflua sua

qualificagdo.

c. Quanto aos tempos, verificou-se posteriormente ser impossivel
decompor minuciosamente uma operacdo em seus elementos, de forma que os
tempos correspondentes sejam sempre Gteis. O chamado tempo morto tem um papel
positivo, qual seja, de restabelecer a energia perdida para a continuidade do
processo produtivo. Por outro lado, o aumento de produtividade, apresentado por
Taylor como um dos resultados do sistema novo, na medida em que ele tem como
elemento motivador o aumento salarial, é dificil saber se ele se deve a nova técnica

de trabalho ou ao prémio.

d. O estudo dos movimentos depende das dificuldades individuais e a
velocidade ndo € o melhor critério para medir a facilidade com que o operério

realiza a operagdo. Seu método representa uma intensificagdo e ndo racionalizagio
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do processo de trabalho. Hoje, solicitam-se rendimentos 6timos, ndo maximos.

Os "principios" de Taylor, apesar de criticados, ainda hoje servem como

"critérios" gerais para o treinamento da supervisdo em muitas organizacdes.
3.3.2 O fayolismo

Quase ao mesmo tempo em que Taylor realizava seus estudos nos
Estados Unidos, surgiram na Franga os de Henri Fayol (1841-1925), engenheiro de
minas. A analise de Fayol teve um enfoque diferente do de Taylor. O autor francés
dirigiu sua atengdo a estrutura ofganizacional da empresa, comegando pela ctipula

»desta.
Para fal abordagem, distinguiu seis diferentes classes de fungdes:
a. técniga |
b. comercial
c. financeira
d. de seguranca
e. contabil
f. administrativa.

Esta compreensdo, sem davida, trouxe contribui¢des a administragdo
cientifica. Assim como Taylor, ele enumerou alguns principios para estruturar o
trabalho industrial: Divisdo do trabalho; Autoridade; Unidade de comando; Unidade
de direcdo; Subordinacdo; Remuneracdo; Centralizagdo; Hierarquia; Ordem; e

Equidade (Cantanhede apud Fiates e Santos, 1997, 820-821).

/Fayol se preocupou muito com a direcdo da empresa, destacando que a

fungdo desta € quase exclusivamente administrativa.

“No seu esquema, privilegia a concorréncia como fundamento da
maior eficiéncia e o interesse individual como mola da agdo
humana. Para Fayol a autoridade na empresa possui direito divino,
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emite comunicagdes de cima para baixo e recebe de baixo para
cima. A essa concepgdo mecanicista do processo de comunicagio,
Fayol junta a énfase na centralizagio da decisdo, hierarquia, ordem,
disciplina e da unidade de comando. Para Fayol o problema da
empresa resume-se na chefia e nas dificuldades para substitui-la”
(Tragtenberg, 1992, p. 79).

As idéias de Fayol, que encarava o fendmeno empresarial sob uma dtica
mais ampla que a de Taylor, tiveram grande repercussio e foram adotadas inclusive
por algumas administrages publicas européias. Entretanto, como aconteceu com o
tayldrismo, as empresas privadas aniericanas passaram a pOr em pratica as idéias de

Fayol antes mesmo de suas congéneres da Europa.

As concepgoes taylorlstas e fayohstas (a chamada escola class1ca de
admlmstragao de empresas) partem de um principio multo simples no que diz
respeito a psicologia do trabalhador o comportamento do ser humano frente ao

trabalho & guiado unicamente pelo interesse material.

“A procura de maior eficiéncia e competéncia para as organizagdes
provocou .o aparecimento da Teoria Cldssica de Administrago,
cuja melhor denominagdo talvez seja Administra¢do Cientifica,
pois este ultimo exprime a acentuagdo dessa abordagem da
organizacdo: os trabalhadores eram vistos como motivados pelas
recompensas econdmicas € a organizagdo se caracterizava por uma
divisdo de trabalho claramente definida, com um pessoal muito
especializado e pronunciada hierarquia de autoridade. Provém desta
tradi¢do a caracterizagdo da organiza¢do formal, como um
esquema de acordo com o qual as organizagdes devem ser
construidas, e a que devem obedecer” (Etzione, 1989, p. 27).

Nestas concepgdes, para que o trabalhador renuncie a sua espontaneidade
natural e se adapte ao trabalho como um mero prolongamento da maquina -
requisito imprescindivel para se conseguir a maior produtividade possivel -, é
necessario dar-lhe um incentivo. S6 ha duas maneiras de se conseguir isso:
mediante aumento dos salérios ou melhoria das condigdes de trabalho, como por

exemplo, a diminui¢do da jornada.

Outro elemento bésico na teoria classica da administragdo, em Taylor-
Fayol, corresponde a divisdo mecéanica do trabalho, em que o parcelamento de

tarefas € a mola do sistema. Dai ser importante nesse sistema que o operario saiba

50



muito a respeito de pouca coisa, ou seja, hd um processo de impessoalizagdo, no
qual as pessoas se alienam nos papéis, estes no sistema burocrdtico” (Tragtenberg,

1992, p. 79).
3.3.3 A Burocracia

A burocracia € uma forma de organizagdo assentada sobre aspectos da
teoria classica, por isso € muito dificil estudar o sistema burocritico fora dos

modelos de Taylor e Fayol.

Uma das idéias centrais do movimento da Administracdo Cientifica ¢ a
- de que o ser humano é um ser eminentemente racional ¢ que ao tomar uma decisdo
conhece todos os cursos de acdo disponiveis, bem como as conseqii€ncias da opg¢io
_por qualquer um deles. Pode, assim, escolher sempre a melhor alternativa e
maximizar os resultados da sua decisdo. Segundo esta escola, as decisdes sdo
sempre avaliadas em termos de lucros, sendo portanto os valores do ser humano
tidos, previamente, como econdmicos. A segunda idéia importante em que se
assenta o edificio tedrico da administragdo cientifica € a de que a fun¢do primordial
do administrador € determinar a unica maneira certa de executar o trabalho (Motta

apud Lannes, 1998).

Justamente por esta compreensdo, a observincia das teorias da
administragdo cientifica resultou em uma estrutura organizacional chamada de
burocracia, que surgiu visando maximizar a eficiéncia e a produtividade das

organizagdes.

A burocracia ganhou importincia porque veio de encontro a muitas
necessidades da era industrial. Ela aumentou a eficacia da hierarquia, reduzindo os
abusos de poder e proporcionando uma forma racional de gerenciamento das tarefas

complexas demais para serem compreendidas apenas por uma pessoa.
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Embora tenha ganhado for¢a com Taylor e Fayol, a teoria burocratica ja
foi muito bem sistematizada por Max Weber (1864-1920), que distinguia trés tipos

de sociedade e de autoridade:

a. Na sociedade tradicional (tribo, cld, familia, sociedade medieval)
predominam caracteristicas patriarcais € patrimonialistas; a autoridade que a preside
¢ historica, advinda muitas vezes do direito divino, transmissivel por heranga ou

dinastia.

~b. Na sociedade carismatica (partidos politicos, grupos revoluciondrios,
nagdes em revolucdo) predominam caracteristicas . misticas, arbitrarias e
S

personalisticas; a autoridade que a preside € exercida pela influéncia pessoal ou pelo

poder extraordinério exercido por uma pessoa. -

¢ Na sociedade burocratica (os -Estados modernos, as empresas4, oS
exércitos) predominam normas impessoais € uma racionalidade na selecdo entre
meios e fins; o tipo de autoridade exercida € técnica, meritocratica e administrada

‘(Lodi, 1971, p. 93).

Aprofundando este ultimo, Weber apontava como caracteristicas

principais da burocracia, segundo Kwasnicka (1985, p. 28-29):

a) A organizagdo burocratica € regida por normas escritas, que deter-
minam es atos e decisOes administrativas. Essas regras estdo além dos individuos

que ocupam o cargo, permitindo dessa forma manter a continuidade do trabalho.

b) A burocracia baseia a sua divisdo de trabalho de uma forma que
estabelece e grau hierarquico de cada cargo, o poder e responsabilidade; as

atribuigdes e as condigdes necessarias.

c) No sistema burocritico, o fator mérito individual € o mais
importante no critério de selecdo, promogdes e transferéncias de pessoas de um

cargo a outro.

d) E necessario separar o corpo administrativo da propriedade da

* “No obstante, a disciplina do Exército é o fundamento da disciplina em geral. O segundo grande
instrumento disciplinador € a grande empresa econdmica”. (Weber apud Tragtenberg, 1992, p.78)
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administrag@o.

e) Os bens da organizagdo burocratica devem estar livres de qualquer

controle externo, permitindo monopolizagdo de posi¢des.

f) A burocracia procura caracterizar a profissionalizacio de seus

membros.

As organizagdes burocraticas, sob o pretexto da eficiéncia, consistiam de
sistemas sociais baseados na racionalidade funcional caracterizados pela
ifnpessoalidade, formalidade, profissionalismo especialista e resisténcia a
inovagdes, tendo como objetivo a previsibilidade do comportamento dos individuos,
procurando reduzir a0 méaximo as influéncias do meio e aAssegurando assim um
maior controle. Esta situacdo configura o quadro ideal; na prética, no entanto, esta
situagdo ¢ impossivel de ser integralmente obtida, apesar da hierarquia rigida que
‘sustenta a estrutura de poder, da dominagdo e do controle 'exercidc')s,'das normas €
das tarefas prescritas, a previsibilidade falha, a medida em que os comportamentos

" ndo se enquadram aos modelos preestabelecidos (Fiates e Santos, 1997, p. 821).

Weber procura desvincular a empresa € os individuos ao mesmo
momento que exige a aceitagdo dos objetivos organizacionais. Ele procura vincular
as identifica¢Oes a posi¢do e ndo ao seu ocupante, ou seja, as prescrigdes do cargo

sd30 mais importantes do que a empresa.
3.4 Fordismo: producio em série

A partir da introducdo dos principios da administragdo cientifica, a
produgdo artesanal deu lugar a produ¢do em massa. O trabalho passou a exigir
horérios rigidos, rotinas predefinidas, tarefas repetitivas e controle estreito da

produg@o.

A divisdo detalhada do trabalho fez emergir a necessidade de maior
especializagdo da mao-de-obra. As decisdes eram centralizadas no topo da

hierarquia. As responsabilidades dos funcionarios eram restritas € bem definidas. O
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controle era acirrado e algumas vezes até coercitivo, resultando num baixo grau de

envolvimento e responsabilidade das pessoas com suas tarefas e com a organizagao.

Henry Ford (1863-1947), norte-americano, fundou, em 1902, a
companhia Henry Ford, que um ano depois langava com grande sucesso seu
primeiro modelo. Sua empresa se tornou uma das grandes industrias
automobilisticas do mundo. As técnicas de producdo em série, iniciadas por Ford,

foram adaptadas e utilizadas nos mais diversos setores da industria.

O principio do Fordismo estava calcado na racionalidade funcional, que
consistia no ajuste das pessoas € fung¢des ao método de produgde. O resultado foi
uma diminui¢do substancial dos custos ¢ uma melhoria da qualidade (para os
parametros de uma época na qual ndo existia concorréncia), as custas da alienagdo

humana.

- O método consistia em produzir grandes lotes de produtos homogéneos, |

permitindo maior simplicidade na montagem.

'Na linha de montagem, os carros deslizam numa esteira rolante e, diante
dela, o operario realiza a operagdo que lhe cabe. Para o fluxo ser rapido, as pecas

tém que ser padronizadas.

Devido a estas facilidades, o esfor¢o humano na montagem diminuiu
consideravelmente, resultando em um aumento da produtividade e¢ do volume
produzido. O papel do trabalhador era bastante limitado, pois executava somente

uma tarefa, sem no entanto, exercer nenhum tipo de influéncia sobre as mesmas.

O ser humano, em outras palavras, transformou-se num executor das
tarefas prescritas, sob ritmos marcados de producdo, tolhidos de sua liberdade de
pensar, sem decidir ou de agir segundo seu proprio arbitrio. Nas linhas de produgdo
o ser humano era como uma extensdo da maquina, valendo tanto ou menos que ela

(Fiates e Santos, 1997, p. 823).

Nesse sentido, a produgdo em série, implantada pioneiramente por Ford
na industria automobilistica, foi uma grande alavanca da produgdo industrial

moderna, embora com graves danos a saide do trabalhador.
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3.5 Teoria das Rela¢des Humanas

O Modelo Humanista surgiu através da Escola de Relagdes Humanas de
Elton Mayo, australiano. Este modelo questionou os fundamentos psicolégicos do
taylorismo a partir das experiéncias realizadas por uma equipe dirigida por Mayo

nas oficinas da companhia Western Electric, Estados Unidos, entre 1927 ¢ 1932.

Com a finalidade de melhorar a prbdutividade dos operarios, ¢ dentro da
logica plenamente racional da escola da orgahizag:ﬁo cientifica do trabalho, foram
estudadas as condi¢gdes ideais de iluminagdo das oficinas. Experimentaram-se varios
' tipos de iluminago, desde uma extremamenfe fraca até outra bastante intensa,
_ conseguindo-se melhora de pfodutividad_e em todos os casos. Esse resultado era

incompreensivel do ponto de vista da organizagﬁo cientifica do trabalho. Mayo ¢
seus colaboradores demonstraram, contudo, que o aumento da produtividade ndo se
devia a nenhuma causa material, mas sim a mudanga ocorrida - no momento da
realizagdo das experi€ncias - nas relagdes sociais entre a dire¢do da empresa € 0s

trabalhadores e, em conseqiiéncia, a mudanca entre os proprios trabalhadores.

O terreno para a formagdo deste modelo foi possivel, principalmente,
porque as teorias anteriores ignoraram o elemento humano. A teoria das Relagdes
Humanas procurava transferir a énfase nas tarefas ou na organizagdo para as

pessoas.

Baseou-se na necessidade das relagdes entre os funciondrios de uma
empresa para o seu sucesso. Em oposicdo a escola anterior, o ser humano era
considerado como um agente com sentimentos € objetivos proprios, o que ndo
corroborava com a massificagdo Taylorista, apesar de que esta individualidade
freqiientemente poderia estar em conflito com os objetivos da organizagdo (Fiates e

Santos, 1997, p. 821).

O envolvimento das pessoas se da através da exploragdo das motivacdes

psicossociais no trabalho, contrapondo-se a ordem anterior estritamente economico-
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financeira. Os humanistas propdem também a substitui¢io da geréncia autoritaria

pelo consenso através de esquemas motivacionais.

“O esquema de Mayo deveu-se a fatores empiricos. Convidado a
estudar num departamento de fiagdo de uma féabrica de tecidos em
Filadélfia, Mayo criou um sistema alternativo de descanso a cada
grupo, determinando o método e alternativa dos periodos, de modo
que cada um deles tivesse quatro periodos de repouso por dia. O
sucesso deveu-se ao fato de as pausas terem permitido transformar
num grupo social um grupo solitdrio de trabalho” (Tragtenberg,
1992, p. 81). :

Pode-se resumir as contribuicdes de Mayo e sua equipe nos seguintes

pontos:

a. o comportamento do trabalhador ndo é simplesmente individual e deve -

ser apreciado dentro do contexto do grupo ao qual ele pertence;

b. ha outras formas de motivagdo para o trabalho, além daquelas

reconhecidas pela escola classica, como o contetido do cargo;

c. além da organizacdo formal, estudada racionalmente pela escola
classica, existe uma organizagdo informal - redes de amizade, lideranga pessoal, etc.

- que afeta o funcionamento do grupo.

No entanto, o cardter manipulativo deste modelo, através de esquemas e
técnicas psicoldgicas utilizadas pelos humanistas para obter o consenso nas

organizagdes, fez com que recebesse severas criticas.

“Mayo partiu da andlise de pequenos grupos segmentados do
conjunto fabril, este isolado da sociedade industrial, valorizando o
papel do comnsenso do pequeno grupo para produzir mais,
minimizando o papel da autoridade na industria, o que leva o
administrador da Escola de Rela¢des a um humanismo verbal e a
necessidade, as vezes, de recorrer a autoridade formal para
satisfazer as quotas de produgfo exigidas” (Tragtenberg, 1992, p.
82).

Enquanto a Escola Classica pregava a harmonia pelo autoritarismo,
Mayo procura-a pelo uso da Psicologia, convertendo a resisténcia em problema de

inadaptagéo. O conflito na empresa seria conseqiiéncia de meros desajustes. Sabe-se
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que hé outros fatores em questdo, como a questio salarial.

“A Escola das Relagdes Humanas procura por intermédio de
estimulos adaptar o individuo ao meio sem transformar o meio. Ha
énfase, nos ftestes psicologicos aplicados pelos conselheiros, na
adaptabilidade como categoria basica para medir o comportamento
operario” (Tragtenberg, 1992, p. 85).

Para Mayo, a cooperagdo dos trabalhadores esta baseada na aceitagdo das
diretrizes da administra¢do, representando.uma escamoteacdo das situagbes de

conflito industrial, ou seja, uma manipulacdo.

As pesquisas realizadas por Mayo vieram a constituir importante
contribuig3o, sobretudo. depois da segunda guerra mundial, para a moderna
administragdo de empresas. No ehtanto, a conduta do trabalhador ainda permanecia
basicamente prescrita € normativa: como liderar e motivar as pessoas para o alcance

dos objetivos organizacionais.
3.6 O modelo comportamental

Com o descrédito do movimento das Relagdes Humanas devido a seu
carater eminentemente manipulativo, os psicélogos organizacionais passaram a
adotar uma abordagem mais ampla e liberal com a chamada Teoria do

Comportamento Administrativo._

Na verdade, efa o behaviorismo® dentro da administragdo. Dentro de uma
I

T . ~
visdo eXpliCativa"efd-é‘scrltlva, passaram a preocupar-s€ com a organizacao € sc€us

diferentes participantes e a desenvolver modelos de motivagdo, de lideranca, de
comunicagdo, de raciocinio € tomada de decisdo a escolha do administrador para
que ele pudesse adequa-los as diferentes situagdes possiveis em que se encontrasse.
A tonica principal era a busca da flexibilidade organizacional e a reducio do
conflito entre os objetivos organizacionais e objetivos individuais dos participantes

(Heerdt, 1999, p. 13).

3 Escola de psicologia cujo método se baseia na observagio comparada do comportamento de homens e
animais. Impulsionada no inicio do século XX pelo americano John B. Watson.

57



“A abordagem da ciéncia comportamental € uma extens3o da teoria
de relagdes humanas, porém estuda um novo 4angulo da
administragdo e da organiza¢do. A abordagem comportamental
sugere que as necessidades fisicas e emocionais das pessoas
compdem a base para a organiza¢do. Uma organizagio talvez surja
espontaneamente da associagdo de pessoas que tenham as mesmas
necessidades, interesses e objetivos” (Kwasnicka, 1985, p. 31).

Recompor € enriquecer as tarefas, devolver ao operario o dominio de seu
ritmo de trabalho e (dentro de limites) de seus horarios, confiar-lhe uma tarefa
inteligente, que compreenda possibilidades de cooperagdo voluntaria, de iniciativa e
de responsabilidade, estes eram os principios desta escola. Na verdade, esta
~abordagem, que analisava os comportamentos humanos para entender seus motivos,
‘dava margem a manipulac;ﬁb do individuo visando atingir, como outras, os objetivos

da organizagdo (Fiates e Santos, 1997, p. 821).
3.7 Teoria dos Sistémas

Na metade do século XX, surge um novo modelo de gestdo
organizacional. Este modelo nasceu da tendéncia da época de integragdo das varias

ciéncias naturais e sociais, que orienta-se para a Teoria Geral dos Sistemas.

“A abordagem sistémica ¢ uma abordagem integrativa. Na teoria
administrativa, ela tenta combinar os varios elementos da ciéncia
comportamental, ciéncia administrativa e abordagem classica de
forma coesa. Uma definicdo completa de sistema pode ser a
seguinte: Um sistema é um grupo de elementos inter-relacionados e
integrados de forma a obter um dado resultado” (Kwasnicka, 1985,

p. 33).

O bidlogo alemdo Ludwig Von Bertalanffy concebeu o modeio de
sistema aberto, entendido como complexo de elementos em interagdo ¢ em
intercimbio continuo com o ambiente. Era a busca do globalismo no campo
cientifico. Ndo tardou para que a Teoria Geral dos Sistemas chegasse a

administragéo.
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O aporte da Teoria Geral de Sistemas trouxe verdadeira revolugdo. O
ponto focal de estudo mudou radicalmente. As fronteiras da organiza¢do foram
ultrapassadas € o ambiente externo passou a ser considerado o condicionante basico

de formato € do comportamento organizacional.

7

Essa descricdo de um sistema ¢é exatamente aplicdvel a uma tipica
organiza¢do. Uma empresa € uma organizacdo criada pelas pessoas que mantém
uma interagdo dindmica com seu meio ambiente: clientes, competidores,
organiza¢des de trabalho, fornecedores, governo etc. Além disso, é um sistema
integrado por diversas partes relacionadas entre si, que trabalham em harmonia
‘'umas com as outras com o fim de alcangar objetivos tanto da organizacio cbmo de

* seus integrantes (Kwasnicka, 1985, p. 34).

Na verdade, inverteu-se a vertente do estudo organizacional: preferiu-se
estudar as organizagdes de fora para dentro, isto é, partindo do ambiente para dentro

“delas. As fronteiras da administra¢do estavam sendo ampliadas no espago.

- Em toda organizagdo existem certos subsistemas e fungdes-chave que
integram o sistema informativo-decisional da mesma € que atuam em um mesmo

ambiente dindmico, sujeito a rapidas mudangas. Entre eles pode-se mencionar:

a) Um subsistema censor, para medir as varia¢des internas e externas do

sistema.

b) Um subsistema de tomada de decisdes, que recebe informagdes e

emite mensagens de planejamento.

¢) Um subsistema de processamento de informagdes, que compreende os

sistemas de acumulagéo e processamento de dados.

d) Um subsistema executivo, que usa informacdo, energia e materiais

- para executar as tarefas.

e) Um subsistema de controle, que acompanha atividades e fornece

informagdes aos demais subsistemas (Kwasnicka, 1985, p. 34-35).

Ao colocar-se em termos de sistema, a organizagdo vé-se como um

sistema que é composto de muitos subsistemas. Ao mesmo tempo, a organizacio ¢é
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um subsistema de um sistema ambiental genérico. Freqiientemente, os elementos do
ambiente que estdo em competi¢do com a organizag¢do sdo os subsistemas separando

do subsistema ambiente (Kwasnicka, 1985, p. 35).

»x Neste modelo, a organizag¢do € vista como um sistema socio-técnico. Um
sistema social € uma estrutura¢do de eventos ou acontecimentos € ndo de partes
fisicas e, por conseguinte, ndo tem estrutura a parte de seu funcionamento. Estes
sistemas formam-se em atitudes, percep¢des, crengas, motivacdes, habitos e
expectativas dos seres humanos. Segundo esta teoria, torna-se mais adequado
enquadrar as organizagdes como sistemas abertos, uma vez que através das
fronteiras do sistema ha uma relagdo de troca constante com o meio ambiente (Katz

¢ Kahn apud Fiates e Santos, 1997, p. 821).

- Talvez o argumento mais importante a favor da Teoria de Sistemas
advenha do fato de que a organizagdo vive em um ambiente muito instavel. Por
isso, a rapida expansdo da tecnologia, do mercado econémico e¢ das mudangas
- politicas e sociais gera constantes pressdes para a organizagdo mudar, adaptar e

crescer para fazer frente aos desafios do ambiente (Kwasnicka, 1985, p. 36-37).
3.8 Teoria Contingencial

A Teoria da Contingéncia incumbiu-se da adapta¢do ambiental da teoria
administrativa: tudo ¢ relativo, tudo é contingente, nada ¢ absoluto, ¢ ndo existe
uma unica e exclusiva maneira de administrar ou de organizar. Tudo depende do

contexto ambiental no qual as empresas vivem € operam.

“A abordagem sistémica contribuiu para o desenvolvimento da
abordagem contingencial, também chamada situacional. Essa
abordagem tem como principio basico que ndo basta apenas
considerar as varias relagdes internas e externas a organiza¢fo, mas
de que a organizagdo deverd estar pronta a adaptar-se as diferentes

situagdes que esses ambientes possam apresentar” (Kwasnicka,
1985, p. 37-38).
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As empresas bem-sucedidas s@o aquelas que aprendem a adaptar-se as
demandas ambientais, sabendo explorar as oportunidades e esquivar-se das ameagas
que provém do ambiente que as circunda. As empresas que ndo aprendem a adaptar-
se a ele tendem a desaparecer, como se houvesse uma selegdo natural das espécies

organizacionais.

Como a Teoria de Sistemas reconhece, os subsistemas que compdem
uma organizagdo sdo inter-relacionados, mas o que € necessario ao administrador ¢
como relacionar com um dado ambiente e como solucionar os problemas
decorrentes dele. A Teoria Contingencial reconhece que as diferengaé existem, que
um sistema organizacional € o resultado da interagcdo do subsistema e do ambiente.
A “melhor” solugdo ¢ aquela que € sensivel as caracteristicas da situacdo total
enfrentada. Cada uma das fungdes € desenvolvida a luz da éonﬁguragﬁol do sistema

interno e do ambiente ofganizacional (Kwasnicka, 1985, p. 38).

>~- A Teoria de Sistemas fornece uma visdo da organizagdo funcional. No -
entanto, dentro de um ambiente isso € muito abstrato para solu¢des de problemas
administrativos. J& o modelo contingencial procura situar melhor es elementos do

ambiente e suas inter-relagdes. -

O ambiente que rodeia as empresas € vasto, difuso, complexo e imenso.
Em conseqiiéncia, a percep¢do que dele tém as empresas € limitada, parcial e
subjetiva. As empresas ndo conseguem apreender o ambiente em sua totalidade e
complexidade. Elas ndo tém condigdes de absorver todas as informagdes que

provém do ambiente (Heerdt, 1999, p. 14).

Diante disso, uma organizacdo dindmica pode relacionar-se com o

ambiente de duas formas:

a. ajustando-se ao ambiente; ou

b. mudando esse ambiente.
]

Essa € a“base para a visdo contingencial da organizagdo: a organizagdo
adapta € auxilia a moldar seu ambiente de forma_a_torné-lo vidvel (Kwasnicka,

1985, p. 38).
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Percebe-se claramente que a Teoria Contingencial prega uma maior
flexibilidade organizacional. As contingéncias determinam as a¢0es € a postura da
empresa frente a elas. Também reconhece a dindmica do ambiente e a necessidade

de adaptar-se a ele.

No entanto, hoje em dia ndo basta que as organizagfes estejam
preparadas para enfrentarem as mudangas, mas mais que isto, devem ser capazes de
prevé-las antes mesmo de ocorrerem e ainda induzi-las e direciona-las (Santos e

Fiates, 1997, p. 820).
3.9 Toyotismo: Controle da Qualidade Total (TQC)

~ Apbs a segunda guerra, a Toyoté,' seguida por indmeras empresas -
_japonesas, se submeteu a um processo de revolugdo total. A partir de alguns
principios voltados para a qualidade em toda a empresa, novos métodos de
produgdo foram desenvolvidos e fizeram emergir a necessidade de reconceitualizar
os sistemas organizacionais segundo as novas politicas e diretrizes de qualidade,

surgindo assim o TQC (Controle da Qualidade Total).

Neste sistema, o trabalhador abandona a postura de cumpridor de normas
e executor de tarefas previamente determinadas por outrem. Em contrapartida,
assume uma posicdo de maior responsabilidade por seus resultados e autoridade
sobre seus processos, assumindo ndo s6 a execugdo, mas também, o planejamento, a
avaliagdo, a corregdo ¢ a melhoria continua das tarefas. Os trabalhadores participam
mais ativamente dos processos decisorios, através de programas de envolvimento,
como os grupos de solucdo de problemas, circulos de controle de qualidade e
programas de sugestdo. A organizacio incentiva o desenvolvimento de profissionais
polivalentes ou multifuncionais, de modo a flexibilizar a produgdo e promover

maior liberdade as equipes de trabalho (Santos e Fiates, 1997, p. 823).

No sistema Toyota, a produgdo ¢ flexivel, no qual fabricam-se muitos

modelos, em pequena quantidade. A demanda puxa a oferta. Como num
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supermercado, os artigos s@0 repostos nas prateleiras a medida que sdo vendidos.
Quando alguém compra um carro, a montadora produz outro igual. As indudstrias de
autopecas, por suas vez, repdem os componentes. Dentro da fabrica ocorre a mesma

coisa: o setor subseqiiente "encomenda” o que o precedente necessita.

Assim, evita-se o desperdicio. S6 a produgdo acrescenta valor ao
produto. Transporte e estocagem sdo reduzidos ao minimo. Pelo sistema just in
time®, as fornecedoras descarregam as encomendas num fluxo continuo, com
: - 7 PR
estoques minimos. Para coordenar tudo, o kambam’ volta ao setor que a produziu: €

a dica para fabricar uma peca igual.

- O trabalho € polivalente. Desde 1955 um trabalhador da Toyota opera
em média cinco méquinas. Formam-se equipes de oito que 'opveram uma "ilha" de
méquinas ¢ ainda controlam a qualidade, fazem servigos simples de manutengéo,

limpam o maquinario, etc...

A terceirizagdo vira norma. Em vez da verticaliza¢do, subcontratam-se
empresas - as "terceiras”. Cada empresa se "focaliza” numa especialidade. A Toyota
s6 produz 25% das pecas de seus carros € controla tudo via participagdo acionaria,
créditos, fornecimento de tecnologia. A terceirizacdo melhora a escala de produgio,

alivia crises e reduz custos, mas os salarios sdo, geralmente, inferiores.
3.10 Volvismo: Flexibilidade Criativa através da Aprendizagem

Este sistema de produgdo foi testado pela Volvo a partir de 1989 na
implanta¢do de uma planta em Uddevalla e Kalmar, na Suécia, na qual concluiu que
era necessario adequar sua estratégia a dois fatores fundamentais: a

internacionaliza¢do da produgdo e a flexibilizacdo da vida no trabalho.

¢ Just in Time (na hora certa): Sistema de organizagio da produgo para produzir na quantidade e no tempo
exatos. Reduz drasticamente os estoques e aumenta a flexibilidade. Entregas mais freqiientes e em lotes
menores por parte dos fornecedores. As fabricas dos anos 80 tém ruas internas para o fornecedor descarregar
diretamente no setor que utilizara a entrega.

7 Kambam: O sistema de informagao que alimenta o just in time. Originalmente usa cartdes coloridos que
acompanham as "encomendas” feitas entre setores ou entre empresas.
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Para tal, a Volvo combinou aspectos de produgdo manual com alto grau

de automacdo, permitindo a flexibilidade tanto de produtos como de processo.

O trabalhador teve alto investimento em treinamento, incentivo a

criatividade e ao trabalho em equipes auto-geridas.

A automagdo e o aumento da flexibilidade na Volvo ocorreram pelo
conceito de grupo em torno do trabalho e pelo enriquecimento das fungdes. O

_planejamento dos recursos humanos € parte integral da produgéo.

Percebe-se claramente que a Volvo abandonou as linhas de montagem
baseadas em correias transportadoras e introduziu um esquema em que a montagem
¢ feita com o produto praticamente imovel, através do estabelecimento de grupos de

cinco a dez trabalhadores responséaveis pela montagem integral de produtos.

Desta maneira, a atividade exige cada vez mais conhecimentos ¢
experiéncia do trabalhador. Tarefas como decisdo de producdo didria, manutengio

das ferramentas utilizadas e diversas outras sdo de responsabilidade do préprio

grupo.

Colocando em outros termos, a organizacdo deve preparar-se para

aprender continuamente. Para isto, é necessario:
- Desenvolver a capacidade de sentir ou monitorar o ambiente;
- Relacionar as informagdes colhidas com normas predefinidas;
- Detectar as variagdes; € “
- Corrigir a situagdo atual.

Neste contexto, € esperado do trabalhador uma postura mais inovadora,
com coragem para assumir riscos em ambientes de total incerteza. Em
contrapartida, a organizagdo oferece uma estrutura mais flexivel, com poder

descentralizado, dando mais autonomia aos grupos e departamentos.

O planejamento dos recursos humanos ¢ um compromisso da empresa,
cujo objetivo € organizar o trabalho da maneira mais ergondmica possivel,

garantindo, assim, a saude dos funciondrios.
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O objetivo de tudo isso € aumentar a produtividade,‘reduzir custos e

produzir produtos variados, competitivos e de alta qualidade e tecnologia.

Além destas caracteristicas, o modelo prevé a participagdo do sindicato
nas discussdes sobre aspectos relevantes a serem implementados nas novas formas

de organizacio do trabalho.

Sem duvida, este sistema de produgdo representa uma evolugdo em
muitos aspectos, no entanto, o periodo atual ¢ de transigdo e muitas coisas ainda
precisam mudar. O caminho porém, parece estar sendo bastante positivo, uma vez
que ja se tem consciéncia da imprevisibilidade e da instabilidade que regem .0
~-ambiente "¢ da conseqliente necessidade de se flexibilizar ¢ de se adaptar

continuamente as novas situagdes (Santos e Fiates, 1997, p. 823-824).

H4 autores que consideram o modelo da Volvo um retorno, numa
realidade tecnologica bastante diferente, a produ¢do manual ou a produgio

artesanal.
3.11 Novas tendéncias organizacionais

Cientes da inexisténcia do estado estavel das coisas, das organizagdes,
das pessoas..., torna-se inevitdvel o processo de mudanga. Estas mudangas sio

“empurradas” ou “puxadas” por uma série de fatores.

O desenvolvimento tecnolégico, sem davida nenhuma, é um destes
fatores, talvez um dos principais, que conduz a teorizagdo e pratica de novas formas

de organizagdo do trabalho.

“O advento de novas tecnologias gerou e tem gerado altera¢Ges na
concepgdo do trabatho, o que de certa forma produziu um repensar
em termos das habilidades requeridas para o efetivo desempenho
profissional, melhor qualificagdo da  mdo-de-obra e,
conseqiientemente, melhor qualidade do produto” (Kanaane, 1999,
p- 28)."
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Os efeitos destas mudancas afetam todas as organizagdes. Assim, a
adaptabilidade e seu posicionamento em relagdo a elas pode ser um fator diferencial

de vantagem competitiva e deve ser um processo individual de cada empresa.

Percebe-se que tém havido posturas e comportamentos compativeis com

a nova demanda. Entre eles destaca-se, segundo Kanaane (1999, p. 25):

- a qualidade de tarefas simultdneas torna a delegagﬁo, mais do que

nunca, um instrumento poderoso e necessario;

- a participagdo de “times” tem sido praticamente virtual, o que tem
levado os executivos a defender as boas idéias, delegando para os colaboradores

- condi¢des para o desenvolvimento das mesmas;

- 0 executivo tende a abdicar dos tradicionais simbolos de status (sala
exclusiva, mesa grande etc.), adotando flexibilidade e criatividade no dia-a-dia de

trabalho;

- a tecnologia tem possibilitado a caracterizagdo do escritério itinerante:
notebook, fone celular, fax modem, ligado a rede da empresa e qualquer lugar de
trabalho. Esta estratégia tem contribuido sobremaneira parra flexibilizar as relagdes

de poder.

Para Santos e Fiates (1997, p. 824), vislumbram-se claramente algumas

praticas novas e tendéncias, entre as quais pode-se citar:

>~ - Diante de valores emergentes, termos como meio ambiente, ética,

responsabilidade civil, dignidade humana, qualidade total, tomam um novo
significado. As empresas passam também por uma cobranga muito maior quanto a

sua responsabilidade social.

v, - Inclus@o integral do ser humano na organiza¢do. O ser humano ndo s6
depeélde das organizagdes para sua subsisténcia, como € através delas que ele se
coloca na sociedade e procura sua satisfacio e realiza¢do. E necessario que o ser
humano sejé considerado em todas as suas dimensdes (bioldgica, psicolégica e

social) e, desta forma, encontre legitimidade naquilo que faz.
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- Quebra total ou parcial da hierarquia. O downsizing tem por objetivo o
enxugamento da organizacdo, através da diminui¢do de pessoal e de seus niveis
hierdrquicos. No entanto, apesar de necessaria, esta pratica deve ser realizada com
muito cuidado, € perigoso "enxugar" a organizacdo apenas eliminando niveis
hierdrquicos sem haver uma reorganizacdo dos subsistemas de comunicagdo e
controle, ou utiliza-la como desculpas para cortes de “custos” sem uma avalia¢do

dos reais problemas da empresa.

- Uma causa € a0 mesmo tempo uma conseqii€éncia deste enxugamento é
a reconceitualiza¢do da estrutura de poder e controle. O poder seré situacional, ou
seja, frenté a situacdes e. problemas especificas pessoas mais preparadas assumirdo a
lideranga, como as situagdes € os problefnas mudarﬁo continuamente as pessoas
~devero estar em constante ‘ .aprendizagem. 0 processo decisério sera
descentralizado e cabera a cada um controlar suas tarefas, seus _pfocessos e seus

resultados numa atitude responsavel de autogestdo. /

- Saber da disponibilidade de novas tecnologias ¢ fundamental, a op¢do
por utilizd-las ou ndo deve ser tomada de maneira criteriosa tendo em vista as

necessidades da organizag@o. .

» O mundo e as pessoas ndo precisam mais de organizagdes mecanicas e
burocraticas. Os desafios deste tempo requerem organizag¢des vividas e inteligentes.
A burocracia foi eficiente para certas espécies de tarefas repetitivas que

caracterizaram os primoérdios da Revolugédo Industrial. / h

Na era industrial, os meios de produc¢do:em grande escala mais estaveis
: ~

impeliram a relacionamentos distantes, formais e desiguais no trabalho. Atualmente,
muitas tarefas complexas e que exigem um alto grau de conhecimento e inteligéncia
impelem as pessoas a relacionamentos estreitos, abertos, honestos e mais
igualitarios.
“Tal cendrio destaca a importdncia de serem adotados
comportamentos e agdes mais flexiveis pelos profissionais da era
da empregabilidade, destituidas de simbolos tradicionais que pouco
valor agregam ao trabalho, mas atentos as mudangas na

organizagdo do trabalho, nessas tendéncias, implementando
constantemente o redirecionamento profissional, sem, contudo,
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desconsiderar a historia pessoal e profissional, mas possibilitando
sempre o surgimento de atividades profissionais diferenciadas, de
acordo com os segmentos de mercado, a demanda existente e
considerando-se a Etica, o resgate da cidadania e,
conseqiientemente, o Desenvolvimento do Potencial Humano”
(Kanaane, 1999, p. 34).

E tempo de mudangas e precisa-se comegar um processo de renovagdo.
O momento € de aprendizado continuo, que se processa através da explora§50 de
novos conhecimentos e da difusdo do que ja foi aprendido para qué todos possam
desenvolver visdes c(ompgrtilhadas sobre como melhorar o seu desempenho

profissional. -

Esta nova concep¢do de pensar e agir tem, entre tantas outras
caracteristicas, duas que merecem ser destacadas para a gestdo das organizacdes e

das pessoas: o conhecimento e a participagdo. -

Entende-se que a gestﬁo_ do conhecimento pressupde.a participacdo e
vice-veréa. E impossivel transformar a organizagdo sem a participacdo de todos os
envolvidos, através da qual acontece a disseminacdo de novos valores, que
procuram introduzir a sinergia, que significa a soma de esforgos, da integracdo dos
conhecimentos das pessoas para alcancar a produtividade da organizacdo. No
entanto, aqui conhecimento e participagdo serdo tratados em itens separados por

razdes didaticas.

3.11.1 A gestio do conhecimento

No contexto atual, o administrador precisa assumir o papel de gerenciar o
conhecimento dentro das organiza¢Oes. Ndo ¢ uma tarefa facil, uma vez que

depende diretamente de uma gestdo que priorize a pesquisa, o desenvolvimento dos

recursos humanos, a capacidade de inovagédo e aprendizagem de todos os niveis da
empresa. Exigindo flexibilidade, investimentos em tecnologia de informacdo e

desenvolvimento gerencial.
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Infelizmente, muitas pessoas que fazem a vida de uma organizagio
tiveram um procésso de aprendizagem ndo mais compativel com esse novo
ambiente. Esses atores estdo diante de um paradoxo: a organizagdo exige sua
participacdo e seu comprometimento. Sua opinido deve ser considerada, suas
criticas podem mudar normas, régras e padrdes de comportamento. Entretanto, toda
a sua formacdo educacional, em todos os niveis ou graus, foi marcada por

represalias, pela puni¢@o e por uma visdo linear da realidade.

E agora, o que fazer diante de um cendrio que requer um novo
administrador, consciente de sua responsabilidade, mas com limitagGes culturais
que dificultam a mudanga de mentalidade, na forma de pensar, de agir e de decidir?
O foco se transforma. Da competigdo, -onde as pessoas competem umas com as
" outras, para a competéncia, onde as pessoas unem esforgos, trabalham em conjunto,
visando aprender novos conhecimentos, novas habilidades, descobrindo novas
formas de administrar uma organizag¢io.

“A prosperidade das nagdes, das regides, das empresas e dos
individuos depende de sua capacidade de navegar no espago do
saber. A for¢a ¢ conferida -de agora em diante pela gestdo 6tima
dos conhecimentos, sejam eles técnicos, cientificos, da ordem da
comunica¢do, ou derivem da relacdo ética com o outro. Quanto
melhor os grupos humanos conseguem se constituir em coletivos
inteligentes, em sujeitos cognitivos, abertos, capazes de iniciativa,
de imaginagdo e de reagdo rapidas, melhor asseguram seu sucesso
no ambiente altamente competitivo... Tudo repousa, a longo prazo,

na flexibilidade e vitalidade de nossas redes de produgéo, comércio
e troca de saberes” (Lévy, 1999, p. 19).

Segundo Santos, a estratégia orientada para o conhecimento pode ser

aplicada em qualquer organizagdo porque todas tém:
a) pessoas — capital humano
b) estrutura interna — fluxos de informagdes

¢) estrutura externa — clientes, relacionamentos... *

8 SANTOS, Neri dos. Transparéncia apresentada na disciplina de Gestiio Estratégica do Conhecimento, em 9
de dezembro de 1999, no Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia de Produggo e Sistemas, da
Universidade Federal de Santa Catarina.
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E pelo fato de todas as organiza¢des possuirem estas estruturas, é
necessario adquirir visdes compartilhadas em todos os niveis. O que somente
acontecera se houver um processo de aprendizagem que provoque a necessidade de
compartithar id€ias, discuti-las e, assim, gerar conhecimento. E um processo que
comeca na pessoa, que compartilha idéias com o grupo, que a interpreta ¢

acrescenta outras informagdes, gerando um pensamento grupal.

A aprendizagem organizacional deve ser alcangada a partir do
desenvolvimento dos membros da empresa, de forma que, todos na empresa pensem
em mudancas planejadas, promovendo a pensamento estratégico em todos os niveis
da orgarizagdo. Esta sendo iniciada a era da economia do saber: ganha a guerra da
competitividade e da sobrevivéncia quem sabe mais, quem sabe aiprender, € quem
aprende mais depressa. Requef portanto, uma forca de trabalho capaz de adaptar-se
rapidémente, as mudancgas exigidas pela volatilidade_dbs mercados e da propria
iriovag:ﬁo_técnica. Esse processo de aprendizagem organizacional deve porém, ser
gerenciado com cautela, sé assim a empresa vai aprender a aprender (Fiates e

Santos, 1997, p. 825).

Se esse processo for exercitado constantemente pode-se criar individuos
capazes de gerar conhecimento e torna-lo explicito para todo um sistema social,
promovendo assim o seu desenvolvimento. Ndo € uma tarefa facil transformar o
conhecimento ticito em explicito, pois requer um conjunto de habilidades e
aptiddes pessoais € de uma gestdo que facilite a 'ampliac;ﬁo das capacidades
humanas através da integracdo do saber e do fazer, de modo que um processo

exploratorio de idéias seja estimulado, promovendo essa transformagao.
3.11.2 A gestio participativa

Esta tendéncia surge como uma necessidade de se repensar mais
profundamente as bases sobre as quais a producéo e o trabalho se organizaram pois,

em um ambiente de crise mais profunda — que envolve a busca pela sobrevivéncia
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em um novo ambiente competitivo — flexibilidade/participacdo, custos, qualidade e

tempo sdo fatores competitivos de grande importancia:

“No cendrio mundial surge a discussdo da necessidade da
reformulagdo do processo produtivo, pautado no conceito de
qualidade, com vista a maior competitividade. A participa¢io, a
polivaléncia do trabalhador e a flexibilizagdo da produgdo sdo
apontadas como formas das empresas alcangarem maior
produtividade e qualidade” (Tavares e Pfeiesticker, 1999, p. 61).

Assim, acredita-se que a autonomia’ € participa¢do crescente dos

- trabalhadores diretos pode responder com eficiéncia e eficicia aos requisitos de

flexibilidade e demais exigéncias do mercado. H4, portanto, indicios de que a

autonomia come¢a a ser vislumbrada como parte integrante de um processo

‘empresarial - € ndo mais como resultado de pressdes sociais como nos anos 70 ¢ 80

- em busca de competitividade e desempenho.

“Algumas iniciativas comegam a ser empreendidas com o objetivo
de introduzir uma maior flexibilidade na organizagéo do trabalho e,
por conseguinte, nas respostas do processo produtivo ao mercado —
exigéncia observada em uma gama cada vez maior de setores
industriais. Tais iniciativas de mudanga incluem aspectos comuns,
tais como reducdo de niveis hierarquicos, arranjos celulares da
produgdo, programas de melhoria continua, melhoria de processos
comunicacionais, autonomia e polivaléncia, entre as mais
importantes” (Toledo e Klueger, 1999, p. 2).

Considerando todos os aspectos abordados, percebe-se -que as
organizagdes precisam ser capazes de se transformarem ao longo do tempo, através
da continua aprendizagem, seguindo uma estratégia de mudanga dindmica,
interativa e participativa, desenvolvendo desenhos organizacionais mais flexiveis,

com o envolvimento de todas as pessoas da empresa.

“H4 de se considerar que uma revisdo das concep¢les sobre a
organiza¢do implica uma redefini¢io do paradigma cartesiano em
que sdo estabelecidas relagdes de causa e efeito, que desde ha muito
vém influenciando de forma acentuada os modelos administrativos
vigentes e as praticas gerenciais adotadas no ambito das
organizac¢des. Estas praticas tém gerado uma série de desacertos ¢
desencontros entre os diversos niveis hierarquicos que compdem a
organiza¢do. Repensar a organizagdo implica rever a estrutura de
poder e de autoridade vigentes, a qualidade de vida dos individuos
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pertencentes a mesma, os padrdes de relacionamentos interpessoais,
sistemas de comunicagéo, entre outros pontos” (Kanaane, 1999, p.
49).

Os beneficios observados pela aplicagio destas estratégias transitam
entre: a redu¢@o de perdas, aumento de produtividade, aumento da qualidade de

vida na organizagdo, aumento dos lucros, etc. Um beneficio que deve ser

especialmente destacado € o fim ‘do desperdicio de competéncia, item que vem

gerando, h4 décadas no mundo, perdas imensuréveis.

Neste processo, as pessoas aprendem umas com as outras

horizontalmente, se constituem em recursos para qualquer outra pessoa e recebem

apoio e assisténcia de diferentes dire¢des.

“Em um universo de dimensdes enormes hd, ao menos, uma dizia

de exemplos de organizagdes, de diferentes portes, nas quais o

trabalho em equipe e a administragio participativa vem sendo

aplicada com resultados visivelmente positivos. Rhodia, Xerox,

Mangels, Método Engenharia, Delco, Usina Maracai, Credicard,

- Zetax, Novik, Metalurgica Rhodes, Tecelagem Parahiba, Makerli.

As duas ultimas organizag¢des citadas sfo casos de aplicagdo ipsis-

N litteris do conceito de autogestdo: ambas sdo, hoje, propriedade dos

‘ funcionarios que nelas trabalham, com um corpo de executivos-

dirigentes formado por profissionais contratados que respondem a

um Conselho de Administragdo composto pelos acionistas-
funcionarios (Najjar, 19997, p. 7).

Diante destas tendéncias apontadas, sera enfocada com maior
profundidade, neste trabalho, a gestdo participativa, com destaque para a

autogestdo, que talvez seja a radicalizagdo das formas de gestdo participativa.
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4 GESTAO PARTICIPATIVA

O tema “participagdo” esta na ordem-do dia na gestdo organizacional.

{
Como o conhecimento tornou-se um elemento-chave para as organiza¢des € como a
gestdo do conhecimento exige a maxima participagdo de todos os envolvidos no

processo, € impossivel imaginar uma organizagdo que consiga trabalhar o

=~z

conhecimento sem que ela seja participativa. Pode-se até questionar sobre os niveis

-

de participacdo, mas ela necessariamente sera uma realidade.
4.1 Gestao tradicional X gestio participativa

A gestdo tradicional parte do principio de que algumas pessoas devem-
mandar e os outras devem obedecer. Basta lembrar que a implantagdo das idéias de
Taylor trouxe aos limites a separacéo entre o pensar € o executar, limitando o ato de
conceber e planejar a um pequeno grupo de pesSoas de confianga dos donos do
capital. Embora muitos movimentos e teorias, como apresentou-se no capitulo
anterior, tenham sucedido o Taylorismo, nenhum conseguiu, na pratica, descartar
suas premissas basicas, ou mesmo abalou suas bases de sustentagdo de maneira

importante.

“No tocante ao ambiente interno, observa-se que as organizagdes
tendem, genericamente, a reforcar os modelos de funcionamento
centrados na figura da chefia, em que prevalece o poder
burocratico em detrimento da delegagdio de autoridade na
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realizag@o das tarefas. Dessa forma, o clima organizacional atua de
maneira a dificultar o processamento das atividades, implicando

retrabalho e desperdicios financeiros, motivacionais e funcionais”
(Kanaane, 1999, p. 24).

A administra¢do participativa reconhece que as pessoas precisam possuir

<~

auto-determinacdo para que possam oferecer o melhor de si. Uma cabega s6 ndo é

capaz de pensar por um grupo de pessoas.

“Se, por um lado, convivemos com sistemas tecnologicos altamente
sofisticados, por outro lado, deparamos com condi¢des cadticas que
atestam o descompasso vigente no ambiente empresarial. Muitas
atividades realizadas pelo trabalhador brasileiro obedecem a uma
série de regras e passos preestabelecidos, em que o mesmo, por
vezes, ndo sabe o que estd fazendo e por que o faz. Estas situagdes
impossibilitam-no de raciocinar e visam tdo-somente a otimizagio
do sistema. A limitada participagdo nos processos produtivos tem
-ocasionado o descompromisso do ‘trabalhador, gerando
impedimentos que atuam tanto em termos individuais como
grupais. Os problemas dai advindos estendem-se ao contexto em
que o trabalho. € realizado, ocasionando entraves em sua
organizacdo e no nivel de satisfagdo dos funcionarios,
principalmente no tocante a necessidade de integracdo e de
reconhecimento” (Kanaane, 1999, p. 23).

>

Os métodos de administracdo participativa permitem que as pessoas
participem de forma responsavel e organizada na administracdo dos negodcios,

contribuindo com seus conhecimentos, seus valores, suas percepgoes.

4.2 Por que participar?

Mas, poderia-se questionar sobre os motivos de uma pessoa participar

em projetos coletivos, em organizagdes, etc.

Em primeiro lugar, segundo Bordenave (1995, p. 16), a participa¢do nio
¢ somente um instrumento para a solugdo de problemas mas, sobretudo, uma

necessidade fundamental do ser humano, como o sdo a comida, o sono e a saude.

“O ser humano, embora se experimente como parte do mundo e
dependente dele, sente no entanto que é superior ao mundo material
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que o rodeia. O corpo precisa de alimentagdio, roupa, calor,
prote¢do contra as incleméncias do tempo; mas ele integra tudo o
que recebe do universo material em sua propria vida
fisiologicamente e decola dai para projetos que manifestam sua
inteligéncia e sua liberdade” (Antoncich e Sans, 1986, p. 75).

A participagdo € o caminho natural para a pessoa exprimir sua tendéncia
inata de realizar, fazer coisas, afirmar-se a si mesmo € dominar a natureza € o
mundo. Além disso, sua pratica envolve a satisfagdo de outras necessidades basicas:

valorizagdo, expressdo, relacionamento...

“A participagio € inerente a natureza social do homem, tendo
‘acompanhado sua evolugdo desde a tribo e o cld dos tempos
primitivos, até as associa¢des, empresas e partidos - politicos de
hoje. Neste sentido, a frustragdo da necessidade de participar
constitui uma mutilagdo do homem social. Tudo indica que o
homem s6 desenvolvera seu potencial pleno numa sociedade que
permita e facilite a participagdo de todos. O futuro ideal do homem
s6 se dara numa sociedade participativa” (Bordenave, 1995, p. 17).

O cientista .politicbo Francis Fukuyama'deécreve em seu livro The Gréat
Disruption que a desagregagio social e o individualismo delirante ciﬁe a
acompanham ja comecam a declinar porque o ser humano € naturalmente um ser
social, e encontrard solugdes apropriadas por estar aparelhado geneticamente para

formar comunidade com seus semelhantes (Campos apud Heerdt, 1999, p. 9).

A participagdo envolve também a satisfagdo de necessidades basicas, tais
como a intera¢do com os demais seres humanos, a auto-expressdo, o
desenvolvimento do pensamento reflexivo, o prazer de criar e recriar coisas, e,

ainda, a valorizagdo de si mesmo pelos outros.

“O engajamento do homem ao trabalho da-se a partir do momento
em que ele percebe que o que ele busca, o que quer e o que precisa
poderd ser atendido. Os desafios que ele enfrenta servem como
estimulos que o impelem para novas agdes, gerando, dessa forma,
posturas e comportamentos inovadores e a manifestagio de
talentos. (...) O grande desafio que se coloca para as organizagdes e,
em particular, para as chefias/geréncias, diz respeito as perspectivas
de estabelecer condigdes facilitadoras no ambiente de trabalho, com
o intuito de propiciar ao funcionario possibilidades de auto-
desenvolvimento e o despertar do potencial criativo. A medida que
o individuo incorpora valores oriundos do trabalho que desenvolve,
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sua conduta tende a alterar-se em fung¢do dos estimulos originarios
do meio circundante e passa a posicionar-se de maneira mais
compativel com a realidade e as circunstincias existentes em tais
contextos” (Kanaane, 1999, p. 86).

Também pode-se perceber, pelo quadro da hierarquia das necessidades

de Maslow e Herzberg, que a dimensdo participativa estd presente na condi¢do

humana:
HIERARQUIA DAS NECESSIDADES
Fatores de|Necessidades basicas | Sdo aquelas relacionadas diretamente com a sobrevivéncia
higiene ou fisioldgicas do ser humano (Ex.: alimentos, agua, vestuario, sexo,
habitacdo e saneamento.)
Necessidades de |Sao aquelas relacionadas a protecdo individual contra
seguranca perigos e ameagas (Ex.: necessidades de saide, trabalho |
seguro, previdéncia social e ordem social.) ’
Necessidades sociais | Sdo aquelas relacionadas com a vida em sociedade (Ex.:
necessidade de convivio, amizade, respeito, amor, lazer e
participagéo.) '
Fatores de |Necessidades do Ego |Possuem estreita relagdo com a auto-satisfagio (Ex.:
motivagio independéncia, apreciagdo, dignidade, reconhecimento,
igualdade subjetiva, respeito e oportunidades.)
Necessidades de Auto- |[E o mais alto das necessidades e estd diretamente
realizagdo relacionada & realizagdo integral do individuo (Ex.:
utilizagdo plena de suas potencialidades, de sua capacidade
e a existéncia de ideologias.)

Fonte: Hierarquia das Necessidades de Maslow e Herzberg (apud Ulbricht e Przysiezny, 1999, p. 76)

E importante lembrar, como salienta Bordenave (1995, p. 23), que a

prova de fogo da participacdo ndo € o quanto se toma parte, mas o como se toma

parte. Aqui vale ressaltar um exemplo bem caracteristico da sociedade brasileira: a

insatisfagdo com o sistema politico por parte da maioria do povo talvez se deva ao

fato de os cidaddos “participarem mas ndo participarem efetivamente”, pois sentem

que somente sdo procurados para participar em tempos de eleigdo.

“A satisfagdo das necessidades basicas - a partir do proprio
trabalho, pode contar com alimentagfo, habitagdo, saude, educagio,
etc. - ndo equivale a satisfagdo de todas as necessidades. Nenhum
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sistema institucional pode satisfazer jamais o conjunto de todas as
necessidades. SO se chega a sua-satisfagdo pela relagdo subjetiva
entre sujeitos que compartilhem o que tiverem, sem excluir
potencialmente ninguém (Hinkelammert, 1986, p. 294).

A participagdo € o envolvimento dos individuos no processo de trabaiho,
e ¢ um do§ pontos primordiais para o alcance da integragﬁo ser humano/produgio.
Esta relacionada com a distribuicdo de poder de autoridade, de proprledade de
coordenagao e de 1ntegra9ao o processo de tomada de decisdo. A part1c1pa9ao
como abordagem gerencial pode também ser amparada na motivagio, .atingindo
~assim incremento de produtividade, desempenho ¢ satlsfagaq no trabatho. A
pa(rticipagﬁo ¢ o ato de influir, exercer- controle, ter poder, estar envolvido
ativamente; ¢ a capacidade de influenciar ou de exercer controle sobre uma acio

que, em ultima instancia, indica o grau de comprometimento de uma pessoa ou de

um grupo sobre uma decisdo organizacional (Kanaane, 1999, p. 63).

4.3 Cultura: estaticidade e dinamicidade

A reflexdo sobre participagdo leva necessariamente a outro ponto

importantissimo: a cultura reinante.

Sabe-se que somente o ser humano € portador de cultura; por isso, sé ele
a cria, a possui e a transmite. As sociedades animais e vegetais a desconhecem. Os
habitos, idéias, técnicas, Valores... compdem um conjunto, dentro do qual os

diferentes membros de uma sociedade convivem e se relacionam.

Desde o momento em que € posta no mundo, a crianga comeca a receber
uma série de influéncias do grupo em que nasceu: as maneiras de alirhentar-se, 0
'vestuario, a cama ou a rede para dormir, a lingua falada, a identificagdo de um pai e
de uma mde, e assim por diante. A propor¢do que vai crescendo, recebe novas
influéncias desse mesmo grupo, de modo a integrd-la na sociedade, da qual

participa como uma personalidade em fun¢do do papel que nela exerce.
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“Se realizarmos uma pesquisa sobre a histéria humana desde os
tempos mais remotos, verificaremos que o homem sempre viveu
em grupos. A propria existéncia fora do grupo ¢ de dificil aceitagfo
para o ser humano. Podemos afirmar com relativa seguranga que a
vida em grupo € que transforma o animal Aomem em um ser
humano. Sem contato com o grupo social, o homem diflcilmente
pode desenvolver as caracteristicas que chamamos humanas” (Dias,
1999, p. 91).

Se individualmente o ser humano age como reflexo de sua sociedade, faz
aquilo que é normal e constante nessa sociedade. Quanto mais nela se integra, mais
adquire novos hébitos, capazes de fazer com que se considere um membro dessa
sociedade, agindo de acordo com padfées estabelecidos. Esses padrdes sdo

justamente a cultura da sociedade em que vive.

Além desses habltos e costumes que recebe de seu grupo, o ser humano
vai ampliando seus horizontes, e ‘passa a ter novos contatos: contatos com grupos
diferentes em habitos, costumes ou lingua, os quals fardo com que adquira alguns

desses habltos ou costumes ou modos de agir.

Esses eleméntos, que compdem o conceito .de cultura, permitem mostrar
que ela esta ligada a vida do ser humano, de um lado, e, de Qutro, se encontra em
estado dindmico. A cultura se aperfeicoa, se desenvolve, se modifica,
continuamente, nem sempre de maneira perceptivel pelos membros do préprio

grupo. E justamente isso que contribui para seu enriquecimento constante.

- Dentro da concepgdo genérica de cultura, encontram-se determinadas
formas especificas, entre os quais interessa para o caso em questdo o conceito de

cultura organizacional.

“O conjunto de valores, normas e padrdes sociais influenciam o
ambiente organizacional, delimitando o que se conceitua por
cultura organizacional. Esta, por sua vez, se constitui
gradativamente a partir dos valores que védo sendo cultuados por
seus membros, muitas vezes pertencentes a subculturas distintas.
As intera¢des sociais, expectativas e necessidades refletem os
anseios dos trabalhadores assinalando o clima organizacional
existente em dado periodo de vida nas organizagdes” (Kanaane,
1999, p. 50).
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4.4 Dificuldades culturais para a Gestio participativa

A implanta¢do de novas formas de organizagdo do trabalho ndo ocorre

de um momento para outro. E um processo, as vezes de longa duragdo, que exige

empenho e dedicacdo das pessoas e da organizacdo (Toledo e Klueger, 2000, p.

14).

No entanto, como pode se perceber no conceito de cultura, ndo é um

processo impossivel. Se a cultura € a tensdo entre o que estd posto € 0 que esta por

vir, isto também ¢ vélido para a gestdo das organizagdes.

Também a pratica da Gestdo Participativa € fruto de um processo lento e

gradual. Processo que € dificultado muito pela cultura de gestdo existente, que

Gutierrez (1997, p. 28) descreve desta maneira:

“A incorporagdo bem sucedida de pessoas em qualquer organizagio
depende de um periodo de adaptagdo, durante o qual o novo
elemento conhece ¢ adota padrSes de comportamento tipicos. A
administra¢do tradicional, como o taylorismo, o fordismo e a
tecnoburocracia ilustram este processo através de uma violéncia
fisica e, principalmente, psicologica enormes em fun¢do de suas
inten¢des manipulativas e exploradoras”. '

Esse processo €, muitas vezes, acentuado ainda mais pela formagdo

autoritaria e burocrética inculcada pelo meio social (familiar, escolar, profissional,

politico etc).

“As organizagdes, particularmente os membros que exercem
posicdes de poder - presidente, diretor, assessor, gerente - adotam
posturas utilitaristas e manipulatérias diante do trabalho,
evidenciadas a partir da relagdo de dominagdo e medo, o que gera
inseguranca. Tal dominag8o, na maioria das vezes se manifesta de
forma coercitiva, atuando diretamente sobre os respectivos niveis
hierarquicos, e faz prevalecer o poder burocratico, com influéncias
na conduta dos trabalhadores. A relacdo de dominagédo tende a ser
uma constante no ambiente organizacional, acentuando ainda mais
a distancia entre os niveis hierarquicos” (Kanaane, 1999, p. 24).

Por isso, sem nenhuma sombra de divida, uma das grandes dificuldade

para o Brasil desenvolver o sistema participativo é cultural. A cultura brasileira,
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infelizmente, ¢ centrada no individuo. E, no sistema participativo, é preciso

aprender a colocar os interesses do grupo acima dos individuais.
“Néo temos davida de que sem mudangas culturais ndo vamos
chegar a lugar nenhum. O trabalhador carrega todos os vicios da
cultura empresarial capitalista baseado no individualismo e no
levar-vantagem. Certamente, boa parte pensa como o patrio,
embora ndo tenha ativos e o capital do empresario. Este padrdo
cultural ndo pode ser retirado a forga, pois a autogestio implica em
um potencial novo que € coesdo entre os trabalhadores: relagdo que
se constroi apenas e a partir dos conflitos. A mudangas sé

acontecerdo num longo processo de trabalho educativo” (Faria,
2000, p. 2).

Caracteristicas como estas em que algumas pessoas devem mandar e os
outras devem obedecer, que uns sabem e outros ndo sabem nada... s&o realidades
que foram construidas ao longo de anos de vida e sua mudanga exige tempo e

acesso a um conhecimento sempre negado aos trabalhadores.

O operario foi educado para obedecer ordens e ndo para pensar, para ser
resignado e ndo criativo e competitivo, e tudo isso se desenvolveu ao longo dos
séculos de cultura colonial marcados pela escraviddo. Por isso o sucesso da empresa
participativa depende e comec¢a com uma verdadeira revolucdo cultural na cabega
dos proprios trabalhadores que de repente perdem o patrio, o chefe, a referéncia e o
rumo. Essas realidades foram construidas ao longo de anos de vida e sua mudanga
exige tempo e acesso a um conhecimento sempre negado aos trabalhadores (Souza,
1997, p. 32).

“..sistemas participativos exigem atores participativos, € ambos
precisam ser construidos, pois ndo existem previamente a
participagdo. Os trabalhadores, mesmo os de maior qualificagéo,
como  engenheiros, precisam  desenvolver  habilidades
participatdrias, que se atrofiam no modelo convencional de gestéo,
do tipo fordista. E necessario implantar uma cultura de

participagdo para que os espagos abertos sejam ocupados” (Favaret
Filho, 1996, p. 12).

A seguir, estd exposto um exemplo de como esta cultura precisa ser

superada:
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“Esta experiéncia falhou na questdo da gestdo, pois nds ndo
conseguimos convencer uma meia ddzia de gerentes anteriores.
Nao conseguimos ganhar a confianga deles € muito menos
convencé-los de que ndo poderiam continuar com a postura
autoritaria de sempre, apenas mandando de uma forma imperativa,
como se eles continuassem sendo os donos da empresa. A coisa
chegou ao ponto de nds pedirmos, em uma assembléia, a
destitui¢do da dire¢do. Tudo isso depois de trés anos, com a
empresa funcionando com 500 pessoas e contando com todo o
nosso apoio. Mas, apds trés anos de luta, a indisposi¢do dos
trabalhadores chegou a tal nivel, que nés decidimos parar a
experiéncia para retoma-la futuramente. Para nds restou a
experiéncia, hoje, de varias outras empresas que estamos
construindo. Como nds aprendemos com 0s nossos erros, hoje, a
gente ja corta o mal pela raiz, pois ja temos condigdes de discutir
um projeto levando em conta todas as possibilidades, para que
possamos, verdadeiramente, instrumentalizar o coletivo com regras
de funcionamento, de administra¢do e de gestdo, ndo permitindo,

assim, o monopdlio do poder e da informag#o” (Martins, 1998, p.
41-42). :

O problema da cultura dentro de uma organizagdo se manifesta em dois
niveis: interno e externo. Internamente ¢ dificil conseguir um ambiente participativo
e externamente esta pratica, infelizmente, estd muito desacreditada. O exemplo a

seguir mostra como isto € verdadeiro:

"‘Com o tempo, o que se mostrou um grande problema foram as
dificuldades ligadas & cultura da autogestdo. Até hoje a gente luta
com isso, administrando as divergéncias. Nds elegemos um
Conselho por votagdo direta. Foi uma coisa interessante, todo
mundo votou em todo mundo, depois nds pegamos os mais votados
e fizemos um segundo turno. Até hoje isto estd funcionando. Mas,
foi muito complicado, muito dificil, pois houve muita oposigdo.
Porém, este exercicio ¢ saudavel e prospera com o tempo: € uma
questdo de aprendizado. O grande problema nosso, no final das
contas, foi o mercado, que infelizmente ndo confia nesse processo
e autogestdo. Vocé vai a um fornecedor pedir crédito, e ele diz:
Quem? Funciondrios dirigindo empresas? Ele pode até ndo falar
isso claramente, mas pode esquecer que vocé ndo vai conseguir
crédito. E quando voc€ vai em um cliente para tentar fechar um
contrato, acontece a mesma coisa. Entdo, eu acho que esse ¢ um
problema que a gente precisa encarar e entender que sé o tempo
val conseguir amenizar, na medida em que esses processos vio
tendo sucesso e se mostrando sérios e permanentes. (...) Q fato é
Wdo_tcm um_preconceito contra empresas que sdo
geridas pelos empregados, como se eles nio pertencessem a
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humanidade capaz, € justamente isso que a gente precisa mudar”
(Saldanha, 1998, p. 46-47).

O exemplo citado ja esclarece que um ambiente participativo depende

de:

» situacdes ligadas ao ambiente externo: momentos de crise, da
retracdo ou expansdo da organizagdo, a¢do de movimentos sociais, a¢do do Estado,

" mudancas tecnoldgicas, etc;

» situacdes ligadas ao contexto interno: surgimento de novas
liderangas, reorganizagdes do processo de trabalho, introdugdo de novas politicas

- organizacionais.

Nesse sentido, colocam-se alguns desafios bastante concretos que

'requerem esforgos pessoais € organizacionais (Gutierrez, 1997, p. 29):
- adequagdo 2 cultura e histéria especifica do grupo;

- envolvimento total com o trabalho, tanto no sentido técnico da

execugdo de uma tarefa, como na gestio da organizagéo;

- critica e superacdo de uma formagdo autoritaria e burocratica

inculcada pelo meio social (familiar, escolar, profissional, politico etc).
4.5 As mudangas sdo possiveis

E possivel pensar em planejar o processo de mudanga cultural, em
consondncia com outras mudangas estratégicas vivenciadas pela organizagdo, para

isto, algumas situagdes se configuram como potencializadoras.

Assim, a mudanca nos padrdes culturais da organizagdo pode acontecer

de trés maneiras:

a. a mudanca revolucionaria: em que os novos valores incorporados a

organiza¢do sdo antagdnicos aos anteriores, gerando um processo radical de

82



destrui¢do dos elementos simbolicos, de redefinicdo completa das praticas

organizacionais;

b.a mudan¢a gradual: quando os novos valores propostos sdo
complementares ao existentes, ampliando leques de alternativas existentes para a

solucdo de problemas;

c.a mudanca aparente: quando a organizacdo realiza algumas
alteragdes superficiais, com o intuito de preservar sua cultura. Este processo de
"maquiagem de mudanga", entretanto, dificilmente pode ser qualificado como

mudanga cultural. Ainda assim, ocorre com bastante freqii€ncia nas organizagdes.

Um ambiente propicio a mudangas € considerado uma premissa ao
processo de implantacdo destas propostas. Entretanto, observa-se que as
organizac¢des, mesmo estando dispostas a inovar, nem sempre tém o seu ambiente

organizacional completamente preparado para isso.

“Quando se consegue criar um clima organizacional que propicie a
satisfagdo das necessidades de seus participantes e que canalize
seus comportamentos motivados para a realizagdo dos objetivos da
organizagdo, simultaneamente, tem-se um clima propicio ao
aumento da eficacia da mesma” (Kanaane, 1999, p. 40).

Nesse sentido, as organizagdes, buscando melhorar seu clima, estdo
adotando estruturas horizontalizadas, nas quais as pessoas tendem a participar,
efetivamente, do negdécio da empresa, recebendo informacgdes € colaborando na
realizacdo do trabalho em equipe, bem como no planejamento estratégico.
Alternativas como remuneragdo variavel e flexibilidade no horario de trabalho t€ém
colaborado para que ocorra um clima de comprometimento com os objetivos

organizacionais (Kanaane, 1999, p. 40).

4.6 Gestio participativa e Ergonomia

Uma das areas que cada vez mais tem dado destaque a gestdo

participativa € a ergonomia. O termo “ergonomia” foi utilizado pela primeira vez,
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em 1957, pelo polonés W. Jastrzebowski, que publicou um artigo com o titulo
“Ensaio de ergonomia ou ciéncia do trabalho baseado nas leis objetivas da ciéncia

da natureza”.

Quase 100 anos mais tarde, em 1949, um engenheiro inglés, de nome
Murrel, criou na Inglaterra a primeira sociedade nacional de ergonomia, a

“Ergonomic Research Society”.

Posteriormente, a ergonomia desenvolveu-se em numerosos paises
industrializados, como Franca, Estados Unidos, Alemanha, Japdo e paises

escandinavos.

Em 1959 foi fundada a International Ergonomics Association (IEA) e em

1983 foi criada a ABERGO (Associagdo Brasileira de Ergonomia).

A ergonomia compreende ndo apenas a construcdo de méaquinas e sua
adequagdo ao operador, mas também o aprimoramento do ambiente de trabalho, que

influi decisivamente na produtividade.

A ergonomia tem como objeto teérico a atividade de trabalho, como
disciplinas fundamentais a fisiologia do trabalho, a antropologia cognitiva ¢ a
psicologia dindmica, como fundamento metodoldgico a analise do trabalho, como
programa tecnolégico a concep¢do dos componentes materiais, légicos e
organizacionais de situagdes de trabalho adequadas aos individuos, as pessoas € aos
coletivos de trabalho. Tem ainda como metadebate a discussdo e -interpreta¢do sobre
as interacdes entre ergonomistas € os demais atores sociais envolvidos na produgio
e no processo de concepgdo, buscando entender o lugar do ergonomista nestas
acdes, assim como formar seus principios deontolégicos (Daniellou apud Vidal,

19997, p. 137).
Segundo Montmollin (1995, p. 57):

“Ergonomia deriva das palavras gregas ‘ergon’ (trabalho) e
‘nomos’ (lei, normas). A defini¢do desta disciplina poderia,
portanto, resumir-se simplesmente ao facto de ser uma ‘ciéncia do
trabalho’ (...). Todos se ocupam do trabalho e do trabalhador, mas
as suas abordagens sdo parciais e, por vezes, contraditrias: a
seguran¢a pode opor-se a produtividade, uma organiza¢io muito
restritiva pode travas as iniciativas, e as qualificagdes podem
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contradizer as competéncias. Uma ciéncia desse nome deveria
poder ultrapassar essas contradigdes”.

A Norma Regulamentadora N° 17 também deixa claro que a preocupagio
da ergonomia vai além da preocupacdo com maquinas. Aqui refere-se precisamente

a organizag¢do do trabalho:

17.7 - Organizagio do trabalho

17.7.1 - A organizagdo do trabalho deve ser adequada as
caracteristicas psico-fisiologicas dos trabalhadores e a natureza do
trabalho a ser executado.

1772 - A organizagdo do trabalho, para efeito desta NR,
compreende:- = ' -

a) as normas de produgdo;

b) 0 modo operatorio;

¢) a exigéncia de tempo;

d) a determinag&o do contetdo de tempo;

-€) o ritmo de trabalho;

f) o conteuido das tarefas;

2) as exigéncias hierarquicas (comandos, supervisdes) e

h) a relag@o entre produtividade e remunerag3o.

A seguir, estdo descritos dois conceitos de Ergonomia, que permitirdo

relacionar perfeitamente este estudo em questdo e a propria ergonomia’:

a. International Ergonomics Association (IEA):

A ergonomia € o estudo cientifico da relagdo entre o ser humano e seus
meios, métodos  e espagos de trabalho. Seu objetivo € elaborar, mediante a
contribuicdo de diversas disciplinas cientificas que a compdem, um corpo de
conhecimentos que, dentro de uma perspectiva de aplicagdo, deve resultar em uma
melhor adaptagdo ao ser humano dos meios tecnoldgicos e dos ambientes de

trabalho e de vida.
b. Associacio Brasileira de Ergonomia (ABERGO):

A ergonomia é o estudo da adaptagdo do trabalho as caracteristicas

fisiologicas e psicologicas do ser humano.

° Cf. SANTOS, Neri dos. Engenharia ergondmica do trabalho. Florianépolis, 1999. Anotagdes de aula.
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® Cf. SANTOS, Neri dos. Engenharia ergondmica do trabalho. Floriandpolis, 1999. Anotagbes de aula.
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Segundo Santos (1999'%), atualmente o desenvolvimento da ergonomia

pode ser caracterizado em quatro niveis de exigéncias:
a. As exigéncias tecnolégicas: técnicas de produgio.
b. As exigéncias econdmicas: qualidade de custo e producdo.
c. As exigéncias sociais: melhoria das condigdes de trabalho.
d. As exigéncias organizacionais: gestio participativa.

Percebe-se que existe um aparato substantivo para a discussdo de uma
nova organizac¢io do trabalho e, por outro lado, existem também organizagdes que
estdo vivendo concretamente uma nova forma de organizacio. Aqui surge a estreita

relag@o entre ergonomia e gestdo participativa/autogestao.
4.7 Compartilhar conhecimento

Este assunto ja foi enfocado anteriormente, mas pela sua extrema

importancia, ¢ importantissimo que seja muito bem evidenciado.

Ninguém sabe tudo, mas todos sabem alguma coisa, entdo € preciso
\
compartilhar. Vive-se numa época de super-valorizagdo do conhecimento, que €
algo perecivel. Guarda-lo, ndo compartilha-lo € hoje uma idéia bastante equivocada
¢ improdutiva. Isso vale para qualquer organizagdo. Crawford (1994, p 22) ilustra
bem esse processo: “Ao contrario do minério de ferro, o conhecimento expande-se e
. aumenta a medida qﬁe & utilizado”.
Percebe-se a olho nu que novas tecnologias, produtos e servigos sédo
derramados continuamente no mercado. Ninguém pode esconder o conhecimento.
Pessoas e organizagbes devem criar, renovar, expandir e democratizar seus

conhecimentos.

' SANTOS, Neri dos. Transparéncia apresentada na disciplina de Gestdo Estratégica do Conhecimento, em
09 de dezembro de 1999, na disciplina de Gestdo Estratégica do Conhecimento, do Programa de Pés-
Graduagio em Engenharia de Produgfo e Sistemas, da Universidade Federal de Santa Catarina.
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Isso requer uma mudanga radical sobre a velha formula do
conhecimento: conhecimento = poder, entdo € melhor escondé-lo para que o outro
ndo tenha acesso. Uma nova equag@o faz-se necessaria: conhecimento = poder,
entdo compartilhe-o e ele se multiplicara. Ou seja, conhecimento isolado € sindonimo

de pobreza de aprendizado, conhecimento compartilhado € enriquecimento.

4.8 Educacio, educacgio, educacao...

Dai a necessidade do investimento macico em educacdo. Pois a
democratiza¢do cada vez mais intensa do conhecimento tem gerado uma demanda
por massa de educagdo, entre outras coisas. Nao hé duvida de que a educacdo € uma
das premissas para a gestdo participativa, seja educagdo técnica quanto educagio de

valores necessarios a coesdo e convivéncia de grupo.

O aspecto comportamental merece consideragdo permanente, ndo pode
ser tratado de maneira isolada. Treinamentos e dindmicas de grupo sdo ferramentas
importantes para dar suporte a este tipo de mudanga. Deve-se investir nas
habilidades técnicas para que os componentes dos grupos conhecam cada vez mais
0s processos sob responsabilidade do grupo, e ainda habilidades administrativas e

de comunicagdo interpessoal (Toledo e Klueger, 2000, p. 15).

Também ¢ importante ressaltar que a participagdo € mais genuina e
produtiva quando o grupo se conhece bem a si mesmo e se mantém bem informado
sobre o que acontece dentro e fora do ambiente. A qualidade da participagdo
fundamenta-se na informag&o veraz e oportuna. Isto implica num continuo processo
de criagdo de conhecimento pelo grupo, tanto sobre si mesmo como sobre seu
ambiente, processo que requer a abertura de canais informativos confidveis e

desobstruidos (Bordenave, 1995, p. 50).

A participagdo real, para concretizar-se € ndo ficar no plano simbdlico,

precisa também de certas ferramentas operativas, isto €, de certos processos atraveés
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dos quais o grupo realiza sua agfo transformadora sobre seu ambiente e sobre seus

proprios membros. Pode-se destacar:

a. o conhecimento da realidade: como agir sobre uma realidade? Como

transforma-la sem conhecé-la?

b. a organizacdo: pode-se dizer que a participagdo tende para a
organizagdo € que a organizagdo facilita e canaliza a participacdo.

c. a comunicacdo: a intervencdo das pessoas na tomada de decisdes
requer pelo menos dois processos comunicativos: o de informagdo e o de didlogo.

d. a educa¢do para a participacdo: como os demais processos sdcio-

humanos, a participacdo pode ser aprendida e aperfeicoada pela pratica e a reflexdo

(Bordenave, 1995, p. 63-75).
4.9 Tipos e niveis de participacice

Pode-se falar de vérios tipos de participagdo, em se tratando de gestdo

participativa em organizagdes. As principais sdo:

a. Participacdo voluntaria: o grupo ¢ formado por adesdo voluntaria
dos participantes, que definem sua organizagdo e estabelecem seus objetivos e

métodos de trabalho.

b. Participacio imposta: a pessoa é obrigada a fazer parte do grupo e

realizar certas atividades para o funcionamento do grupo.

c. Participagdo conquistada: fruto de uma luta entre pessoas ou

institui¢des que ndo querem participagdo € outro grupo que a deseja.

d. Participacio concedida: um determinado grupo recebe um

empreendimento para gerir de forma participativa.

Em cada uma destas formas de participagdo € importante notar o nivel
em que elas efetivamente acontecem. O quadro abaixo apresenta alguns indicadores

importantes para esta avaliagdo.
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Fonte: Bordenave (1995, p. 31)

De acordo com Bordenave (1995,. p. 31-33), o menor grau de
pafticipac;éo é o de informagdo. Os dirigentes informam os membros da organizagdo
sobre as decisdes ja tomadas. Por pouco que pérega, isto ja constitui uma certa
participagdo, pois é comum acontecerem casos de autoridades que nfo se ddo sequer

o trabalho de informar seus subordinados.

Em alguns casos, a reacdo dos membros as informac¢des recebidas é
tomada em conta pelos superiores, levando-os a reconsiderarem uma decisdo inicial.

Outras vezes, o direito de reagdo nio € tolerado.

Na consulta facultativa a administragdo pode, se quiser € quando quiser,
consultar os subordinados, solicitando criticas, sugestdes ou dados para resolver
algum problema. Quando a consulta ¢ obrigatéria os subordinados devem ser

consultados em certas ocasides, embora a decisdo final pertenga ainda aos diretores.

Um grau mais avangado de participagdo € a elaboragdo/recomendagio,
na qual os subordinados elaboram propostas e recomendam medidas que a

administracdo aceita ou rejeita.

Num degrau superior estd a co-gestdo, na qual a administra¢io da
organizagdo ¢ compartilhada mediante mecanismos de co-decisdo e colegialidade.

Comités, conselhos ou outras formas colegiadas sdo usadas para tomar decisdes.

A delegacdo ¢ um grau de participa¢do no qual os administrados tém

autonomia em certos campos ou jurisdigdes antes reservados aos administradores. A
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administracdo define certos limites dentro dos quais os administrados tém poder de

decisio.

7

O grau mais alto de participagdo € a autogestdo, na qual o grupo -

determina seus objetivos, escolhe seus meios € estabelece os controles pertinentes.

Nesta forma, desaparecem as diferengas entre gerentes e geridos.
W

Ainda segundo Bordenave (1995, p. 49), dentro de todo grupo existem
diferengas individuais de comportamento participativo. Cada membro participa de
uma rhaneira diferente. A variedade de maneiras de participar € uma forga positiva
para a dinidmica do grupo, mas, a0 mesnio tempo, exige uma tarefa de coordenagdo
- ¢ complementacdo, 'que ¢ fun¢do de todo o grupo e, especialmente, de suas
liderangas. Os lideres e agentes educativos precisam saber aproveitar as diferengas

individuais construtivamente na participagao. -
4.10 Conflito e poder

A andlise de processos de participacdo situa-se dentro das organizagdes,
sem, no entanto, esquecer-se das multiplas condi¢Ges externas que interferem na
forma como esses processos sdo introduzidos, como se desenvolvem e como
evoluem nas organizagdes: condi¢Oes historicas, politicas, culturais, nivel do

desenvolvimento socioecondmico, grau e tipo de industrializagdo, etc.

Estes elementos (internos, externos, pessoais, grupais...), presentes em
todas as organizagdes e que afetam todas as pessoas, criam, necessariamente,
diferentes tipos de relagdes num grupo. Quando se trata de uma gestdo participativa,

isso € praticamente uma regra.

Quando duas pessoas ou mais estdo em contato dentro de uma
organizagdo, estabelecem entre si uma comunicagdo, um relacionamento. Ocorre,
segundo Dias (1999, p. 58), uma ag¢lo reciproca entre elas, isto €, suas id€ias,

sentimentos ou atitudes provocardo reagdes umas nas outras, que provocam uma
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modificagdo no comportamento de todos. As pessoas influenciam e também sofrem

influéncia dos outros.

Sendo assim, pode-se falar em diversos formas de inser¢do de uma

pessoa dentro de uma organizagéo, a saber, conforme Dias (1999, p. 60-63):

a) Competicdo: Consiste na disputa, consciente ou inconsciente, por
vantagens ¢ oportunidades. Quando ela se torna altamente consciente, ¢ ha
hostilidade deliberada, a competi¢do se torna rivalidade. Da rivalidade pode ser

gerado o conflito.

b) Acomodacio: A acomodagdo ¢ uma situagdo em que -0s individuos
ou grupos aceitam uma determinada situacfo. E o ajustamento aparente, superficial

e quase sempre precario na dindmica de uma organizagao.

_ ¢) Assimilacdo: E um caminho'loﬁgo e complexo, pois constitui um
processo de difusdo cultural matua através do qual grupos e pessoas passam a
partilhar de uma cultura comum. Na assimilagdo os valores e as atitudes s@o
partilhadas por pessoas ou grupos que efam diferentes e que se tornaram.

semelhantes.

e) Cooperacio: Consiste numa acdo comum para realizar determinado
fim. E uma forma de interagdio em que diferentes individuos ou grupos trabalham

juntos para um fim comum.

d) Conflito: Na sua forma mais extrema, 0 conflito leva a elimina¢do de
uma das partes envolvidas. E evidente que numa gestdo participativa deve
prevalecer a relagdo de cooperagdo. Sabe-se, no entanto, que todas as outras formas

citadas acontecem, principalmente a rela¢do conflititiva.

Contreras (1999, p. 111) afirma que deve-se afastar, em primeiro lugar, a
idéia de que "conflito" € algo negativo. Sera negativo se ndo houver habilidade para

lidar com ele.

Extraem-se conseqii€ncias positivas de qualquer situacgdo, inclusive do
conflito. Trata-se de outra forma de aprendizagem, vendo-se o que ndo funciona e

aprendendo com isso. Mais ainda: em muitos casos, sdo aconselhdveis esses
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parénteses e reconversdes. Nestes casos, o conflito nfo se opde & integragdo social,
eles se desenvolvem paralelamente, considerando que este possui-dois aspectos: um

de contribuir.com a integragdo dos sistemas sociais e outro de provocar mudangas.

Por que existe essa tendéncia a perceber de maneira negativa o conflito?
Em parte, devido as conseqii€ncias, habitualmente negativas e destrutivas, de seu
desenvolvimento final. A maioria das técnicas de conflitologia assinala que ha dois
elementos centrais em qualquer conflito: 1) o respeito a si mesmo (aumenti-lo ou

protegé-lo); 2) o poder (perdé-lo ou tomé-1o).

Com o intuito de minimizar os conflitos, as empresas vém estabelccendo
formas alternativas quanto a organizagdo do trabalho, ou seja, tem ocorrido énfase
na cria¢do de grupos semi-autbnomos e operativos € na irﬁplementagﬁo de modelos
participativos, atrelados ao enriquecimento de cargos, que visam ao maior

comprometimento dos envolvidos (Kanaane, 1999, p. 24).

O conflito é¢ um processo natural, comum a todas as sociedades e grupos.

Ele pressupde a luta entre pessoas ou grupos interdependentes que t€ém objetivos

incompativeis ou, pelo menos, percep¢des incompativeis a esse respeito. A

percepe¢do representa um papel fundamental: a tal ponto que regular ou resolver um

conflito supde, com grande freqiiéncia, esclarecer as percepg¢des e torna-las

compreensiveis aos olhos de ambas as partes. Por outro lado, o conflito implica um

curioso paradoxo: num conflito, os envolvidos devem colaborar para entender-se”
(Contreras, 1999, p. 114).

“...a adogdo de nova tipologias de organizagdo do trabalho, bem

como qualquer mudanga organizacional, nfo acontece sem

conflitos. Exigem-se novas habilidades e comportamentos dos

trabalhadores. Quanto a empresa, a mudanga de lay-out é apenas

um dos aspectos, cujo néo atendimento fard com que o trabalho em

grupo ndo seja implantado de maneira eficaz e produtiva” (Toledo
e Klueger, 1999, p. 1).

Essa nogdo de conflito ¢ muito importante para a gestdo participativa.
Afinal, ‘como se v€, ¢ um processo natural de qualquer grupo democratico. E a

gestdo participativa passa, necessariamente, por este processo. Nesse sentido,
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importa estar preparado para que os conflitos ndo atrapalhem o andamento de uma

gestao.

Para que essa noc¢do de conflito possa ser implantada é fundamental que
os participantes de um grupo saibam efetivamente qual € o objetivo da organizagio
e seu proprio objetivo: fixando claramente os objetivos a alcangar, convidando
todos a estudarem juntos, periodicamente, como estes objetivos estdo sendo
alcancados, desperta-se nas pessoas uma das maiores motivagdes: o sentimento de

ser util (Weil, 1998, p. 75).

Sabe-se que, na prética, revela-se, as vezes, impossivel adaptar a
estrutura administrativa do grupo, ou a divisdo do trabalho, a dindmica social; isto
porque nem sempre S€ encontram, no mesmo étofno' social, individuos com
formacdo necesséaria para realizar o trabalho. Nem sempre também o lider em
potencial tem a formagdo e o nivel mental suficientes para a lideranga real. Sdo
razdes que levam os grupos a passar por crises provocadas pelo desajustamento de
um ou de varios de seus componentes. E por isto mesmo que o grupo deve ter
sempre o desejo de melhofar a si mesmo € de encontrar a solugdo para cada uma de

suas crises (Weil, 1998, p. 38).

4.11 Alguns tipos de gestio w_@la
-

Existem véarias formas de gestdo participativa, que, constantemente,
estdo sendo aperfeigoadas cada vez mais. Aqui serdo mencionadas, sinteticamente,
algumas delas, simplesmente para perceber o diferencial. Vale lembrar que podem

existir variagdes ou fusdes destas formas.

4.11.1 Participagao nos lucros e resultados da empresa

De acordo com Gongalves (1996, p. 34), a expressdo "participagdo nos
lucros" pode ser entendida como qualquer procedimento pelo qual o empregador

paga ou facilita aos seus empregados a apropriagdo, sob determinadas regras de
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elegibilidade e condi¢des econdmicas, de determinadas somas correntes ou diferidas

que sdo retiradas dos lucros da empresa.

No Brasil, essa expressdo tem sido substituida por "participagdo nos
lucros ou resultados”. A expressdo introduz a possibilidade de que os trabalhadores
obtenham ganhos decorrentes do alcance de metas ou melhoria de indicadores.
vinculados & produgdo, faturamento ou processo, tais como: aumento de
;»;rddutividade, aumento de produgdo, aprimoramento da qualidade do produto e/ou
do servi¢o oferecido, #educdo de custos, cumprimento de prazos, redug¢do do

nimero de acidentes, redugdo do absenteismo, redugdo de perdas de matérias-

' primas, entre outros.

O proprio lucro pode ser objeto dos planos comumente denominados de
"participa¢do nos resultados", como, por exemplo, a fixacdo de percentuais de

distribuigdo diferenciados de acordo com a taxa ou volume de lucro alcangado.

Na "participagdo nos lucros" a unica condicdo para distribui¢do € a
ocorréncia de lucros em cada periodo considerado, ndo havendo, pois, nenhuma

meta de melhoria das condi¢des da empresa a ser atingida.
4.11.2 Plano de Controle das Empresas pelos Trabalhadores

No mundo industrializado foram dadas respostas ao problema da
reestruturagdo industrial e aos problemas do fechamento de empresas. Por exemplo,
o Plano de Controle das Empresas pelos Trabalhadores (ESOPS), dos Estadoes-
Unidos, teve seu auge no inicio da década de 70, quando dezenas de empresas em
cr‘ise ou falidas, foram assumidas pelos trabalhadores. Hoje, existem mais de 10 mil
empresas com a participa¢do dos trabalhadores americanos e que empregam cerca

de 11 milhdes de pessoas.'!

-

" EMPRESAS falidas e recriagio de trabalho. Autogestiio, SZo Paulo, ago./set. 2000, p. 6.
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4.11.3 Co-gestiao

Sistema de administragdo de empresas em que a dire¢do ¢ exercida em
conjunto por empresdarios ¢ trabalhadores. Na verdade, trata-se de um mecanismo

complexo e vasto, que, entre outras, possui 0s seguintes tragos essenciais:
- a existéncia de uma espécie de conselho de fabrica;

- a esse colegiado € assegurada, por sua vez, a faculdade de participar de
decisdes sociais, de pessoal € econdmicas, o direito de co-participagdo, de

cblabo‘rac;ﬁo e informacdo.
4.11.4 Autogestao

Sistema’de administracdo de empresas em que os préprios trabalhadores

se transformam em empresdrios e dirigem os negdcios € a produgdo. O objetivo

principal € a democratizagdo do capital através de solugdes coletivas.

Uma empresa ¢ autogerida quando seu capital € controlado pela maioria
dos trabalhadores, de forma majoritaria ou exclusiva. ‘A desigualdade de quotas ou
agées entre os empregados pode até ocorrer sob a autogestio, mas sua extensio
dependera da forma pela qual sdo admitidos os sécios-trabalhadores e pelo critério
de distribuigéb dos lucros. A autogestdo ndo exige uma distribui¢éo eqiiitativa da
propriedade,.embora a desigualdade possa vir a se tornar fonte de problemas de
relacionamento interno, pela formagdo de uma elite dentro da empresa (Favaret

Filho, 1996, p. 10). \

~
Recentemente, com o crise do emprego, percebe-se que em varias
regides do Brasil a autogestdo transformou-se em uma alternativa para trabalho e

renda.

S~ .
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4.11.5 Equipes Auto-gerenciaveis

A denominagdo “Equipes Auto-Gerencidveis” vem da tradugdo do termo
em inglés “Self~-Managing Work Groups”, ou “Sel-Regulating Work Groups”.
Estas duas denominagdes enfatizam a caracteristica de tais grupos de trabalho de
atuarem na regulacdo de uma grande série de fatores que afetam a organiza¢do do
trabalho dentro do grupo, assim como assuntos internos abrangendo desde a selecdo

dos membros até a escolha do lider.
Pode-se caracterizar as Equipes Auto-Gerencidveis da seguinte forma:

e varios trabalhadores, em uma unidade de produgdo limitada espacial e
organizacionalmente, compartilham uma tarefa comum que ¢ dividida em sub-

tarefas, e assumem responsabilidade compartilhada a longo termo;

e 0s membros desta unidade, o “grupo de trabalho”, coletivamente
determinam (auto-regulag@o coletiva) com relativamente alto grau de autonomia, a
coordenagdo da seqiiéncia do trabalho e a alocagdo de trabalhos e tarefas dentro da

unidade de producéo;

e cada membro pode executar uma variedade de sub-tarefas (multi-

funcionalidade) e o faz dependendo da necessidade;

* inerente a este conceito esta o principio de enriquecimento de fungdes,
no qual € destinado ao grupo diferentes fung¢des, como planejamento da produgdo e
controle ou garantia da qualidade; isto permite que cada membro execute tarefas

desafiadoras.

4.11.6 Grupos Semi-Auténomos
A denominagdo de grupos semi-auténomos decorre da impossibilidade,
muitas vezes, de um grupo ser totalmente autonomo quando pertencente a uma

organiza¢do, o que o torna cercado por restricdes de ordem estratégica e logistica.
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Sob o aspecto social, o ponto de maior relevancia € a oportunidade para
que as pessoas se relacionem dentro do grupo, com a finalidade de atingirem os

objAetiV})s do grupo da melhor maneira e com a maxima eficiéncia.
4.11.7 Comités de empresa

E uma forma muito praticada em diversos paises da Europa Ocidental,
quais sejam: Comité d’Entreprise (Franca), Labor Management Joint Committee

(Inglaterra), Jurados de Empresa (Espanha), entre outros.

Os Comités de empresa sdo meramente consultivos e administrativos.
4.11.8 Circulos de controle de qualidade - CCQ

Grupds de seis a dez trabalhadores, teoricamente voluntarios, formando
uma equipe de trabalho ou um time. Surgiram no Japdo dos anos 60 e foram
introduzidos no Brasil em 1981. Visam racionalizar o processo de trabalho via

sugestdes e fluxo de informagdes.

Retnem-se periodicamente para analisar e propor idéias no que tange a
melhorias € modificagdes. O time recebe orientagcdes quanto ao desenvolvimento
operacional do sistema e a utilizacdo de recursos metodologicos para a anélise de

problemas e situagdes.
4.11.9 Circulos de Qualidade e Participagao - CQP

Estas duas nomenclaturas - Circulos de Qualidade e Participagdo e
Circulos de Controle de Qualidade -, na verdade dizem respeito a um unico modelo,

isto €, sendo por diversas vezes referenciados apenas como Circulos de Qualidade.
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A primeira variavel, ou seja, os Circulos de Qualidade e Participagio,

referem-se a sua designacdo original, oriunda do modelo japonés de gestdo.

Ja a segunda, os Circulos de Controle de Qualidade, referem-se 8 mesma
designacdo anterior, sendo que esta nomenclatura ¢ especifica do modelo de Circulo
de Qualidade na América Latina, no qual o termo participa¢do toma uma
perspectiva diversa da original, sendo assim substituida pelo correlato controle,
devido ao fato de que, nesta contingéncia latino-americana, os modelos de gestdo

aproximaram-se da no¢do de controle, antes que participagio.

4.11.10 Ilha de Producio

Mudanga do layout que agrupa maquinas de diferentes tipos, em forma
de linha ou de "U", e operadas coletivamente por uma equipe. Cada ilha produz

uma familia de pegas semelhantes por sua geometria ou processo.

4.12 Impactos com a gestao participativa

O ideal seria analisar cada uma das formas de gestdo participativa,
verificando o impacto especifico nos casos em que foi implantada. No entanto,
como o objetivo deste trabalho ¢ aprofundar mais a forma autogestionaria, serdo
abordados neste momento apenas aspectos gerais da gestdo participativa e ndo suas

formas especificas.

A participagdo geralmente produz, a curto prazo, pequenas melhorias no
desempenho e as vezes leva a significativos e duradouros aumentos no desempenho.
Estatisticamente, nenhum estudo chegou a uma relagéo negativa entre participagéo e
produtividade. A conclusdo dos autores € de que os efeitos mais fortes sobre a -

produtividade se fazem sentir quando ela envolve decisdes que comegam desde o
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chdo da fabrica e quando envolve arranjos mais substantivos do que consultivos”

(Favaret Filho, 1996, p. 14-15).

Para Kanaane (1999, p. 66), os principais beneficios do processo de

participac¢do nas organizagdes podem ser assim enuneiados:

- redugdo da alienacdo, pelo envolvimento do empregado, o que aumenta

seu moral;

- aumento da eficiéncia, da eficicia e da produtividade, estimulando a

harmonia no ambiente de trabalho;

*

- valorizagdo da auto-estima dos individuos, o que propicia o cresci-

mento prefissional/pessoal;
- direcionamento para a auto-realizagdo e auto-atualizagde;-

- incremento da responsabilidade diante da execugdo do trabalho;

- vestimulo. e recompensa como decorrentes do intercAmbio de

informagdes, que facilitam a comunicagfo..

Uma pesquisa realizada com empresas de Ohio (EUA) concluiu que a
participagdo do trabalhador no controle aciondrio da empresa gera mais
produtividade. A pesquisa compreendeu 158 empresas que adotaram o plano de

controle acionario pelos trabalhadores.

Impacto Pequeno | Nenhum | Impacto |Impacto
muito impacto |impacto |negativo | muito
positivo ‘ negativo

1. Participac¢do do trabalhador 23.1 54.4 20.4 14~ 0.7

2. Comunicacio entre a direciio e a base |21.1 44.9 29.9 34 0.7

3. Absenteismo 35 25.0 70.1 0.7 0.7

4. Satisfacio do trabalhador 12.4 493 349 ‘ 2.7 0.7

5. Motivacio 10.9 50.9 374 0.8 -

6. Condicdes de trabalho 6.6 31.0 61.0 0.7 0.7

7. Produtividade 10.8 50.9 37.1 0.8 0.7

8. Qualidade 13.0 39.0 473 0.7 -

9. Lucratividade 11.0 44.1 36.6 55 2.8

Fonte: Revista Autogest (1997)
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Os dados da pesquisa indicam que houve um grande impacto nas vida
das empresas com a participacdo dos trabalhadores. A comunicagdo entre a base e a
diregdo das empresas teve um impacto positivo para 66% das empresas; a
participagdo do trabalhador na vida das empresas teve também um impacto positivo
de 77,5%. O trabalhador ficou mais motivado em 61,8% das empresas; mais
satisfeitos (61,7%); e as empresas puderam se tornar mais lucrativas (55,1%) com

bons resultados quanto a produtividade (61,7%) e qualidade (52%).

O que se pode concluir também € que produtividade, qualidade de vida,
motivacdo... ndo sd0 alcangadas somente com novas tecnologias, modernos
.

equipamentos e excelentes instalacdes, mas também com a participagdo dos

trabalhadores.

Para Kanaane (1999, p. 86), a produtividade individual ou grupal esta
relacionada as predisposi¢des do individuo e do grupo em conciliar seus objetivos
pessoais com os objetivos setoriais e organizacionais. A qualidade total, que vem
ocupando um espago cada vez maior no ambiente orgariizdcional, implica o
surgimento de condi¢des em que possa vir a aflorar a potencialidéde do individuo ¢
em que este possa, a0 mesmo tempo, desfrutar de fatores ainbientais, sociais €

profissionais que propiciem melhor qualidade de vida.

Um outro estudo, com duragé@o de trés anos e feito com as 500 maiores
empresas americanas, feito pela sociéloga Arlie Hochschild, da Universidade de
Berkley, descobriu que, mesmo quando a companhia oferece condigdes para seus
funciondrios irem embora mais cedo, a maioria deles prefere ficar. Eles gostam da
camaradagem do escritdrio ¢ do reconhecimento que 14 recebem, conseqii€éncia da

participacdo (Veiga, 2000, p. 129).

Em geral, estudiosos do tema afirmam que as formas de participagdo que
tém efeitos mais fortes sobre a melhoria de produtividade sdo as substantivas, nas
quais as pessoas sdo efetivamente consultadas e suas opinides sdo levadas adiante.
As participagdes consultivas se limitam a facultar ao trabalhador a participagdo em

esquemas consultivos, como caixa de sugestdo, sem atribuir-lhes poder decisorio.
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Os esquemas de participagdo substantiva s@o aqueles que atribuem
efetivo poder decisério aos trabalhadores em relagdo aos fatores que afetam o
conteudo, o ritmo e o produto de seu trabalho. Nesse caso, inserem-se as células de
produgdo e todas as formulas que buscam maximizar a autonomia decisoria do
trabalhador. O ambito decisorio pode se restringir as decisdes no chéo—de-fébrica,
mas pode também incluir outros niveis, até mesmo sobre a estratégia da empresa

(Favaret Filho, 1996, p. 12).

Segundo Rioli (1996, p. 7), a gestdo participativa, cada vez mais, se
apresenta como a reivindicagdo do trabalhador consciente, provocando ndo sé um
ambiente de confianca mutua entre empregados e dirigentes, graus mais elevados de
motiva¢do e satisfagdo profissional para os trabalhadores, como e, também,

relativamente a empresa, melhorias substanciais no seu desempenho.

“A partir do incremento € compromisso para a participagdo, havera a
conscientizagdo dos individuos em relagdo aos objetivos gerais, em
sua forma mais abrangente, quanto & missdo organizacional e ao
envolvimento grupal, tendo-se como referéncia os papéis assumidos
no ambiente de trabalho, em termos de colaboragdo, experiéncias
mutuas, apoio socio-emocional, que caracterizam mecaniSmos
sinérgicos facilitadores do processo grupal e, por extensdo, das
condi¢bes propicias 4 participagio. A medida que os papéis
profissionais forem clarificados, os individuos tenderdo a tornar-se
mais compromissados com o trabalho, com o grupo a que pertencem
e com a organizag¢o, desmistificando a idéia de que a facilitacdo das
relagcdes humanas, ou seja, a democracia nas decisdes, possa levar a
queda da produtividade” (Kanaane, 1999, p. 65).

A gestdo participativa, como pode perceber-se, fortalece a postura da
solidariedade entre as pessoas, reduzindo as atitudes individualistas que tanto
contribuem para a deterioragdo das relagdes entre pessoas, num ambiente onde se

processa a produgdo.
4.13 Para além da organizacio

Evidentemente, quando se aborda um tema candente como o da gestdo
\—/—"/—_’—-——M o

pWQD.é.&Qmeme a sobrevivéncia de uma outra empresa. Esta
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em jogo a constru¢do de uma sociedade mais participativa, mais feliz, com mais

qualidade de vida para uma maior parcela da populagio.

~

Nesse sentido, € praticamente impossivel falar de participagdo sem tocar
no assunto democracia. A democracia possui um carater dindmico, resultante da
interagdo entre seus ideais e sua realidade; pelo impulso de um deve ser e a

resisténcia de um ¢ assim.

Entre as diferentes dimensdes da democracia, pode-se destacar, para o

caso em questdo, trés: a politica, a econdmica e a social.

A primeira refere-se ao sistema politico, ou seja, a democracia
representativa: as regras do exercicio do poder e da participagéo, as quais conduzem
a maneira de se governar. Neste modelo, pode-se estabelecer que a tomada de
decisdo deve envolver a participagdo e o didlogo de grupos diferentes, ou seja, € a
ampla representagdo de interesse e a formagdo do consenso pela maioria que

garantem legitimidade a organizagdo.

Outro atributo da democracia € o propoésito de desenvolver um bom

governo para a promog¢do do bem comum, € a democracia social.

Ja a democracia econdmica consiste em promover condi¢cdes iguais nas

relagdes entre os cidaddos, mediante a distribui¢do da riqueza produzida.

Mas qual € a relagdo da concepgdo e pratica de democracia com o tema
da gestdo participativa? A questdo que se levanta € que a empresa pode ser o local
de uma forma de dominacdo através da qual os trabalhadores vivenciam a negacéo
dos direitos que, como cidaddos, deveriam ter. Na empresa podem sentir o
confinamento de um ambiente que lhes oferece poucas alternativas, que ndo

raramente ¢ transposto para a sociedade civil.

E importante distinguir porque muitas pessoas participam somente em
um nivel micro sem perceber que poderiam - € talvez deveriam - participar também
em nivel macro, ou social. Talvez esta questdo ainda poderia ser colocada de
maneira diferente: Por que existe tdo pouco participag¢do social? Seré resultado da

falta de participagdo no espago de trabalho?
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Participa¢do em nivel macro ou social implica uma vis&o mais larga e ter
algo a dizer a sociedade em geral.. A sociedade global ndo € s6 o conjunto de
associacdes. O cidaddo, além de participar em nivel micro na familia e nas
organizagdes ou instituicdes sociais, também participa em nivel macro quando

intervém nas lutas sociais, econdmicas e politicas de seu tempo.

A macroparticipagdo, isto €, a participagdo macrossocial, compreende a
intervengdo das pessoas nos processos dinamicos que constituem ou modificam a
sociedade, quer dizer, na histéria da sociedade. Sua conceitualizagdo, por
conseguinte, deve incidir no que ¢ mais basico na sociedade, que € a produgéo dos.
bens materiais e culturais, bem como sua administracdo e usufruto (Bordenave,

1995, p. 24-25).

Dentro dos niveis de participagdo citados anteriormente, a autogestdo é
~uma forma de organizagdo que ajuda na concretizacdo desta concep¢do de
democracia e, a0 mesmo tempo, recupera' o sentido social do trabalho e expressa o
direito de sonhar, de agir, de criar, de aprender, de conviver com as diferengas, com
o mercado..., sem fazer do trabalho e das proprias vidas dos trabalhadores objetos

puramente de troca € consumo.

Isso fundamenta-se, segundo Carvalho (1983, p. 129-130), na convicgdo
de que quando os trabalhadores assumirem os direitos que t€ém como cidaddos e os
combinarem com 0S dir¢itos democraticos no local de trabalho, eles formardo mais
facilmente um grupo autodeterminado de cidaddos. Esta ¢ uma das conquistas da
forma participativa de governo.

“No que diz respeito as empresas autogestiondrias, a democracia
acaba sendo fundamental, pois o elemento primeiro é a

participagdo. Sem isso, a lei do mercado torna-se a lei da selva, que
¢ a lei do mais forte” (Grzybonski, 1998, p. 13).

Para Bordenave (1995, p. 25), o conceito de participagdo social ¢
transferido deste modo da dimensdo superficial do mero ativismo imediatista, em
geral sem conseqiiéncias sobre o todo, para o centro das estruturas sociais, politicas

e econdmicas. Em harmonia com o conceito, se uma populagdo apenas produz € nao
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usufrui dessa produgdo, ou se ela produz ¢ usufrui mas nfo toma parte na gestio,

ndo se pode afirmar que €la participe verdadeiramente.

Uma sociedade participativa seria, entdo, aquela em que todos os
cidaddos tém parte na produgdo, geréncia e¢ usufruto dos bens da sociedade de

maneira eqiiitativa.

Assim, a constru¢do de uma sociedade participativa converte-se na
utopia-for¢a que da sentido a todas as microparticipagdes..., ou seja, a participa(;ﬁo
na familia, na escola, no trabalho, no esporte, na comunidade, constituiria a
aprendizagem e o caminho para a participagdo em nivel macro numa sociedade

onde ndo existam mais tantos setores ou pessoas marginalizadas.
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5 AUTOGESTAO

5.1 Mudancas e desafios

O capitulo dois deste trabalho apresentou diversos paradigmas que
marcaram a histdria das organizacdes e das pessoas. Estes foram conseqiiéncia e ao

mesmo tempo influenciaram a realidade historica, politica, econdmica...

Recentemente, na economia, pode-se marcar o inicio da mudanga de um
paradigma na década de 70. Até o final da década aﬁterior, existia um otimismo
baseado naquilo que Celso Furtado chamou de “mito do desenvolvimento”.
Acreditava-se que o desenvolvimento econdmico alcangado pelos paises ricos
industrializados podia ser difundido por todo mundo através do processo de
industrializagdo e da modernizagdo da economia. Com isso, fazia-se crer que o
padrdo de consumo do Primeiro Mundo também poderia ser imitado por todos os

paises. Na América Latina, essa ideologia ficou conhecida como

“desenvolvimentismo”. qJ

A partir dai, o modo de produgdo de bens e servigos sofreu profunda
alteracdo. Houve "reengenharias" de toda ordem. A empresa institucional do
passado da lugar a empresa "pos-moderna", competitiva, transnacional. Nessa linha,
o perfil da empresa tende a tornar-se menor, mais enxuta. Um dos motivos é a

terceirizagdo de setores.
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Paradoxalmente, a reducdo no tamanho da empresa conduz a
concentragdo do capital. Todas essas transformagdes pelas quais passa o Brasil e os
demais paises do mundo sdo impostas pela nova ordem internacional de acumulagao

capitalista, determinada pela crise da década de 70.
5.2 A crise

Para ilustrar as conseqiiéncia desta caminhada da economia mundial,
basta observar alguns dados do Relatério Internacional da ONU sobre

Desenvolvimento Humano (ONU-DH)'%. |

O documento cohstatou, primeiramente, em 1998, um aumento dos
consumos, estimado em cerca de 24.000 bilhdes de délarés (cerca de 4.000 dolares
por habitante, em média, no ano). S»alienté-se que esta quantia € o dobro de 1975 e
cerca de 6 vezes maior que a de 1950. Mas o crescimento estd mal distribuido. Nos

altimos 25 anos:

- 0 consumo por pessoa aumentou cerca de 2,3% por ano nos paises

industrializados;

- aumentou de 2% no Sul da Asia e, extraordinariamente, 6,1% no

Extremo Oriente (Japao, etc.);

- em outros lugares, o consumo parou ou até regrediu: uma familia

africana consome hoje cerca de 20% menos que 25 anos atras.

Os que ficaram & margem dessa explosdo do consumo s@o mais de um
bilhdo de pessoas. Dos 4,4 bilhdes que vivem nos paises em desenvolvimento, cerca
de 60% carecem de infra-estruturas basicas de higiene (saneamento, esgotos), cerca
de 1/3 ndo tém acesso a adgua potavel, 4 ndo tém habitagcdo decente, 20% ndo tém

assisténcia médica.

2 Cf. QUALIDADE de vida: indice de desenvolvimento humano da Organizagio das Nagdes Unidas. Folha
de Sao Paulo, Sdo Paulo, 11 jun. 1999, p. 1-24.

106



As desigualdades no consumo podem ser analisadas sob outros dngulos.
Em termos globais, por exemplo, os 20% mais ricos da populacdo mundial
consomem 86% do total de consumos privados e os 20% mais pobres consomem
apenas 1,3% (a diferenca € de 66 vezes!). Outros exemplos: os 20% mais ricos
consomem 45% das proteinas disponiveis; os 20% mais pobres, 5%; ¢ ainda: 58%
da energia para os ricos € menos de 4% para os mais pobres; 84% do papel contra

1,1%; 74% das linhas telefonicas contra 1,5% para os pobres.

“Ao incluir apenas alguns segmentos competitivos em seu espago
de acumulagdo, o processo darwinista de mundializagio e
reestruturagdo produtiva vem se mostrando insuficiente em
absorver como médo de obra assalariada a crescente populagdo,
aprofundando a ja caracteristica polarizagdo social do planeta e
agudizando o drama de nossas sociedades periféricas. Esta
ampliagdo do empobrecimento e do apartheid social fica visivel
quando se constata que os 20% mais pobres do planeta viram sua
fatia da riqueza diminuir de 2,3% para 1,4% nestes ultimos trinta
anos, enquanto que os 20% mais ricos ampliaram sua participagio
de 70% para 85% (Lisboa, 1998, p. 3). .

Estes dados demonstram que o grande avango tecnolégico aumenta a
produtividade e faz crescer o Produto Interno Bruto (PIB) dos diferentes paises que
o aplicam, todavia continuam também aumentando as distdncias de bem-estar social
entre seres humanos, entre povos e paises. O desemprego estrutural cresce. Para
muitos, hoje, ter emprego ja € um privilégio. As possibilidades técnicas eliminam
cada vez mais o trabalho manual, exige alta qualificagdo do trabalhador, muda o

perfil das classes sociais e produz o chamado fenémeno da exclusdo.
5.3 Uma esperanca

Diante disso, precisa-se criar também novas praticas ou aperfeigoar
experiéncias ja existentes para conceber um paradigma de pensamento e de ag¢do no
campo da economia, da gestdo de organizagSes e da politica a fim de fazer frente
aos novos tempos, incluindo o fendmeno da exclusdo social. O que significa a

coragem de abandonar velhas certezas.
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Isso, no entanto, ndo € muito facil:

“No ambito do trabalho, a estrutura rigida industrial tornou os
trabalhadores acostumados de tal modo com as regras e
regulamentos do sistema fabril, que apresentam dificuldades em
compreender as mudangas que estdo ocorrendo nas empresas — que
s@o mudangas paradigmaticas” (Dias, 1999, p. 72).

Assim, impde-se a necessidade, que € também uma exigéncia, seja no
campo dos movimentos populares, do sindicato, da politica partidaria, da
universidade, das empresas, enfim, de todas as organizac¢des, de construir ou

soiidiﬁcar propostas que de fato qualifiquem a vida dos cidadaos.

-~ - Muitas sdo as propostas que se debatem para a superacdo desta crise:
desde a de se redistribuir o estoque de emprego através da féormula "trabalhar menos
para trabalharem todos", socializando o potencial de tempo livre gerado pelas novas
tecnologias; até propostgs de reconhecimento das atividades comunitérias, fala-se
aqui do "terceiro setor de economia social", que propiciaria, através das atividades
voluntarias, um amplo volume de servigos necessarios para a reproducdo da vida
social e que antigamente eram prestados pela "grande familia" e que as institui¢oes

estatais ndo tem sido eficientes em gerar (Heerdt, 1999, p. 5).

No entanto,a superagdo da crise contemporinea na direcio de um
mundo mais humano, estabelecendo novo pacto social necessdrio para a
transferéncia dos ganhos de produtividade do mercado para a sociedade, ndo
ocorrera sem atores sociais organizados na luta politica e a constru¢do de um outro
imagindrio social. A construgdo de sujeitos politicos € também a construgdo de uma

s

contra-hegemonia, de uma cultura. -

r

Acredita-se que, nesse sentido, a proposta autogestionaria ¢ uma das
mais qualificadas. . As diversas experiéncias em curso no Brasil sdo um sinal
bastante positivo de que existem pessoas buscando outros caminhos que ndo seja o
da exploracdo e, conseqiientemente, da concentragdo de renda. Além do mais,
grande parte das experiéncias autogestiondrias surgiram justamente para superar

uma das realidades mais catastréficas da realidade brasileira: o desemprego.
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5.4 Autogestao: apostando na inteligéncia coletiva

A autogestdo € um processo no qual a atividade consciente da pessoa
revela-se uma das condi¢des necessdrias € fundamentais para a vida individual e a

vida da organizacdo/empresa da qual participa.

Ela ¢ condicionada por elementos externos (situagdo social, nivel de
tecnologia, estrutura de producdo, natureza das instituigdes politicas, nivel de

cultura, tradi¢Oes ¢ habitos, etc.) e elementos internos do proprio grupo.

Para compreender melhor o conceito de autogestéo, € importante analisar
a propria terminologia: “auto” provem do grego autos, que significa. “por si
proprio”; “gestdo” origina-se do latim gestione, ou seja, ato de gerir, geréncia,

administracgdo.

A autogestdo, em outras palavras, ¢ um modelo administrativo na qual as
decisOes e o controle da empresa sdo exercidos pelos proprios trabalhadores. Sado
eles que decidem sobre: metas de produgfo, salarios, politicas de investimento e

modernizagdo, politica de pessoal, mercado etc.

Vladimir Rioli, consultor que acompanhou o processo de autogestdo da
Cobertores Parahyba Ltda., afirma que para compreender o conceito de Autogestdo,
¢ preciso ter em mente que existem diversos niveis € graus de participagdo dos
empregados nas empresas, por exemplo: participacdo na gestdo, nos resultados

financeiros, na propriedade, nas decisdes estratégicas, etc.

a) Participacdo na Gestdo: constitui-se no conjunto de atitudes e
procedimentos pelos quais os empregados assumem, gradual e crescentemente,

responsabilidades e o controle de suas fungdes.

b) Participa¢io nos Resultados Financeiros: constitui-se nos

mecanismos pelos quais os empregados aumentam sua relagdo renda/esforgo.

¢) Participacido na Propriedade: forma pela qual o empregado detém
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uma parcela do capital da empresa.

7 d) Participagdo nas Decisdes 'Estratégicas: maneira pela qual os

empregados influenciam na tomada de decisdes em uma empresa.

e) Autogestdo: ocorre quando os quatro niveis de participagdo
mencionados estdo presentes (Rioli,}1996, p. 7).

“A primeira vista, a defini¢do de autogestdo poderia se esgotar no

controle do capital por parte dos empregados. No entanto, a

participagdo no capital € um meio para obten¢do de outros objetivos

que ndo apenas a apropriagdo do lucro pelos trabalhadores. Através

da democratizagfo da propriedade, espera-se que a produtividade

~ suba em fungdo do maior comprometimento dos trabalhadores com

os resultados da empresa, pois destes depende sua prépria renda”
(Favaret Filho, 1996, p. 11).

Trata-se de participacio direta e inteligente do coletivo nas tomadas de
decisdes, no poder da empresa. ; O que .equivale a dizer que a
comunicagdo/integragdo ¢ uma caracteristica fundamental em uma~organizdgio
autogestionaria. Todas as a¢des importantes realizadas na emprésa e pela empresa

devem ser conhecidas por todos. .

E importante salientar que uma empresa autogestiondria procura dar

destinagdo social ao lucro e oferece aos trabalhadores a capacidade de pensar, criar

e ousar, ou seja, a figura central é o proprio trabalhador. Conforme Singer (1997, p.

31), “empresas cuja estrutura € gestdo sdo pensadas a partir de uma preocupagio
com o social; sem deixar de lado as questdes de viabilidade econdOmica e de

inser¢do num mercado cada vez mais globalizado”.

Este ¢ sem duvida o maior pesadelo dos ainda adeptos do Taylorismo. A
autogestdo implica no despertar do ser humano para a sua grandeza ¢ razdo de
existir/O processo de estabelecimento da autogestdo pressupde pessoas conscientes
de sua forgca e de seu papel como cidaddos, uma vez que caminha na dire¢do da

liberdade de agéo e da ndo-subordinago as regras estabelecidas/

A empresa que adota uma logica puramente exploratéria tem um foco

bastante definido: o lucro. Para conseguir isso, o trabalhador, geralmente, passa
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também por um processo de alienagdo e distanciameénto das decisdes, ndo lhe
1nteressando ‘muito se a empresa estd deste ou daquele _]eltO A forma de
organizacdo autogestiondria, que pode funcmnar em qualquer modo de produg:ao

tem outro foco: sua forg:a res1de no empenho dos trabalhadores em maximizar a

e

produgao e promover mudangas, ja que é do interesse pessoal de cada _membro que 1

a empresa alcance cada vez indices mais altos de produt1v1dade /

, “A autogestdo sé € possivel quando o grupo controla os meios € os

‘ produtos da produg@o. Esse controle torna-se explicito no direito de
participar em todas as tomadas de decisdes, na capacidade de
constantemente aumentar o conhecimento técnico do grupo e na
autonomia legitima do grupo para entender os valores e objetivos
da organizacdo” (Carvalho, 1983, p. 98).

v / E evidente que a autogestdo exige a formagdo de uma cultura solidaria,

que n#o se da automaticamente da noite para o dia/Fla ¢ o resultado de uma lenta e

profunda transformacdo subjetiva dos préprios associados, que esta ligada a

processos tanto tedricos como praticos, individuais e coletivos, de educagio. Exige

a consciéncia de que nem os interesses do individuo nem os do pequeno grupo sio
ilegitimos, e também que eles ndo deveriam ser atendidos através da supressdo dos
interesses de outros individuos, pequenos grupos ou do coletivo. Quando a partitha
de energia e recursos com o coletivo € o espirito e a postura que predominam,
0OCOITe UM aumento global de energia e recursos do conjunto, que resulta num fluxo
aumentado de energia ¢ de recursos em favor da cada membro individual do

coletivo. / Por meio desta educacdo libertadora se obtém uma profunda

transformagdo de valores em nivel pessoal e comunitario, dando lugar gradualmente

a uma nova cultura. Esta € a cultura em que a hierarquia do trabalho ¢ superada na

prética e o trabalho livre vai-se tornando pouco a pouco a regra.

Para Singer (1997, p. 31), “os trabalhadores podem interagir, como

patrdes de si mesmos, socializando conhecimentos, debatendo sugestdes e criando
: ]

[0

@ Existe uma discussdo entre viabilidade da autogestdo dentro.do modo de produgdo capitalista ou ndo. As
experiéncias em curso mostram que sim. No entanto, quanto ao futuro, s6 a histéria dara uma resposta
satisfatéria. Ha autores que afirmam que esta ¢ uma contradigdo objetiva, na medida que a autogestio leva a
criag8o de importantes valores humanos enquanto a economia de mercadc/> tem por base a exploragdo
econdmica.

[
)
\
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um ambiente de aprendizado coletivo a partir da troca generalizada de

experiéncias.” /

Desta maneira, ampliam-se as possibilidades de convergéncia entre a
concepgdo (trabalho intelectual) e a execucdo (trabalho manual), permitindo a

discussdo das relagdes sociais que estdo na base da ruptura entre estas duas esferas.

Esta necessidade de aprender coletivamente, para poder gerir
coletivamente o processo de produgdo e distribui¢do, requer um esfor¢o extra, que
para uma parte dos trabalhadores pode ser excessivo. Quando uma empresa se torna
autogerida, os seus trabalhadores assumem uma nova responsabilidade ¢ muitos o
fazem apenas para ndo ficar desempregados. Até que a empresa esteja reformulada
e capaz de se auto-reproduzir em mercados concorrenciais todos os seus gestores

tém de fazer sacrificios.

Para alguns, o mais pesado dos sacrificios ¢ o do sossego que tinham
antes, quando pouco sabiam da empresa € estavam dispensados de se envolver com
seus problemas, de pensar estratégias para sair da crise, de arcar com as
conseqiiéncias das decisdes tomadas, de tornar a empresa parte de sua vida, de dar
sugestdes para o bom andamento da produ¢do e administragdo... (Singer, 1997, p.
31).

Para outros, no entanto, as novas responsabilidades e as novas
oportunidades de aprender sdo bem-vindas, constituindo menos um sacrificio € mais
uma oportunidade de crescer. Neste ponto deve-se tomar cuidado com a atitude

simplesmente voluntarista, sem uma atitude técnica e profissional:

“Da mesma forma que ndo existe autogestdo sem um engajamento
efetivo, apenas a vontade sincera do grupo ndo vale nada. E preciso
estar atualizado com relagdo as questdes de produgio,
administrativas e comerciais, buscando implementar qualquer idéia
nova que porventura parece util para tornar a empresa mais
eficiente € apta a sobreviver no mercado. Neste contexto, cabe ao
préprio grupo definir seus limites politicos e éticos” (Gutierrez,
1997, p. 31).

S

Além de profissionalizagdo, os participantes de uma empresa com estas

caracteristicas precisam ter muito claro certos valores: se convencam da validade da
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proposta, lealdade maior ao coletivo, a adesdo a democracia como método de
intera¢do e a valorizagdo da igualdade num contexto em que diferencas existem e

ndo podem ser eliminadas.

5.5 Fundamentos historicos

5.5.1 Raizes longinquas

Néo € muito facil delimitar na histéria 0 momento exato do surgimento

da idéia e pratica da empresa autogerida. Para Gutierrez (1997, p. 27),

“a idéia da empresa autogerida é praticamente tdo velha quanto a
propria empresa industrial. S3o experiéncias que refletem o conflito
tradicional entre capital e trabalho, propondo uma solugio dificil
quanto fundamental no sentido de construir uma sociedade mais
justa, igualitaria e fraternal”.

Por outro lado, sabe-se ja de exemplos de cooperagdo e coletividade
existentes a partir do momento em que as pessoas praticaram o trabalho em

conjunto.

Na China, por exemplo, ha 400 a.C, os mercadores freqlientemente
sofriam prejuizos ao naufragarem nas éguaé do rio Yang-Tsé. Na busca da solugdo
para o problema, organizaram-se em grupos de 10, levando em cada barco uma
caixa de mercadorias de cada um dos companheiros. Desta maneira, quando ocorria
um naufridgio, o prejuizo era dividido entre todos, evitando que o dono da

embarcagdo e sua familia sofressem privagdes durante muito tempo.

Um outra forma bastante definida de cooperagdo foi constatada no
descobrimento da América, apds o séc. XV. As civilizagdes Asteca ¢ Maia
(América Central) e Inca (Peru), viviam caracteristicas cooperativas. O regime era
basegdo numa estrutura agréria, onde o rei distribuia a terra aos seus suditos para

que as familias provissem suas necessidades. Depois a propriedade era passada para
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os filhos. As caracteristicas, a seguir, bem mostram como estas trés sociedades

viveram caracteristicas de coletivismo na pratica:
- divisdo das colheitas proporcional ao trabalho de cada um;
- construgdo coletiva de sistemas de irrigacio;
- obras conjuntas de defesa e embelezamento;
- celebragdo coletiva das festas religiosas,
- empréstimo de sementes équeles_que perdessem a colheita...

As idéias e praticas coletivistas, portanto, sdo muito antigas, mas
ganharam corpo doutrindrio com Platdo, que propds uma republica altamente

coletivizada.

Modernamente, em op0519ao ao individualismo absolutista, Rousseau
(1712-1778) idealizou um concelto de participacdo, a partir da ordem expressa
sobre a noglo de vontade, isto €, de uma vontade geral, sobre a qual ergue-se o

sistema. Ele considera o “corpo politico” um ser moral possuidor de vontade; e essa

vontade geral, que tende sempre a preservagdo ¢ ao bem-estar do todo e de cada

parte, e que € a fonte das leis, €... o principio do que € justo e injusto.

5.5.2 A experiéncia de Robert Owen

A experiéncia deste empresdrio € muito importante para enfocar a
historia da autogestdo. Owen (1771-1858) comegou a trabalhar aos dez anos, como
auxiliar de alfaiate, e em 1.800 j4 era sécio da algodoaria New Lanark, na Escdcia,
na qual a maioria das pessoas trabalhava e vivia em péssimas condi¢gdes de higiene
e moradia. Owen melhorou as casas, criou um armazém em que se podiam comprar
mercadorias a prego menor e em 1816 fundou a primeira escola maternal britanica.
Embora prosperassem os negdcios, as despesas com o bem-estar dos operarios
pareciam extravagantes aos demais socios da fabrica, o que fez Owen desligar-se

deles para fundar sua propria firma.

114



A repercussdo de sua obra ultrapassou as fronteiras do pais, € suas
inovagdes pedagogicas chamaram muita atengdo: jardim de infancia, escola ativa e
cursos noturnos. Owen empenhou-se junto aos poderes publicos para melhorar as
condig¢des de trabalho, reduzir a jornada e regulamentar o trabalho de menores. Em
1817 passou a pregar a formacdo de cidades-cooperativas, ou comunidades

auténomas de trabalhadores, como solugéo para a questdo social.

Em 1824 Owen transferiu-se para os Estados Unidos, a fim de por a
prova suas idéias. A efémera comunidade de New Harmony devorou o que restava
de sua fortuna. Apds tentar sem sucesso um programa de coloniza¢do no norte do

‘México, voltou ao Reino Unido, ond.e: em 1829 se pds a frente de uma rede de
cooperativas, depois de um sistema de bolsas de trabalho e, por fim, em 1834, de
uma vasta unido sindical, Grand National Consolidated Trades Union, o primeiro

sindicato operario britanico.

“Foram dele a idéias que resultaram nas primeiras tentativas de
valorizar os trabalhadores através do respeito ¢ do trabalho
comunitario. E, em meio ao capitalismo nascente, provou que
poderia existir um mundo mais digno sem que isso comprometesse
os lucros, principal argumento de seus adversarios aos seus
métodos de administracio autogestionaria™'*.

Quando empregou-se como gerente em uma das grandes empresas de
Manchester, tornou-se centro de atengdes ndo apenas pela administragdo eficiente
da empresa, mas também por causa da participagdo do empregados nas decisdes.
Nessa época, qﬁando trabalho rimava com escraviddo, Owen adotou na regiio um
programa de educagdo, no qual as constantes (e comuns) puni¢des aos empregados
foram banidas. Entre as casas que construiu na comunidade, montou uma escola
destinada as criangas. Ndo empregou criangas com menos de 10 anos, e reduziu a
jornada de trabalho das maiores. Todas elas, sem excegdo, tinham que freqiientar a
escola. Medidas que, naquela época, significavam uma afronta aos principios

o 15
empresariais na Inglaterra ~.

' PROJETO solidario. Autogestio, Sio Paulo, n. 1, abr./maio 2000, p. 3.
' Ibidem, p. 3.
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Por inspiragdo das idéias de Owen, surgiu um exemplo concreto de
empresa autogestionaria no século XIX: um grupo de operarios de Rochdale, na
Inglaterra, prejudicados pelo novo modelo industrial, que substituiu o trabalho
artesanal, estavam enfrentando os incovenientes do excesso da mido de obra e do

desemprego.

Esta situacdo os levou a discutirem novas formas de garantir o sustento
das familias. Foi entdo que escutaram a opinido de um discipulo de Robert Owen e

resolveram fundar uma sociedade de consumo baseada na teoria dele.

Combinaram que cada um economizaria pequenas parcelas de seus
. poucos rendimentos para tentarem, depois, de um ano, formar uma empresa
bcoletivizada. Isso aconteceu de 1843 a 1844. A fundagdo de um armazém
comunitario aconteceu com a participacdo de 27 homens e uma mulher. O capital

inicial do grupo foi de 28 libras, resultado da economia de cada um.

Dispondo de pequenos estoques de acucar, gordura farinha e outros
~ géneros de primeira necess1dade o modesto estabelecimento, administrado pelos
seus proprios fundadores, foi alvo de muita inveja dos comerciantes locais. No

entanto, pela sua prosperidade, despertou a aten¢do dos moradores da cidade.

O sistema de Owen foi progressivamente desenvolvido e aperfeicoado
através de reunides, chamadas de “Sala de Temperanga”. Posteriormente, algumas

destas idéias foram adotadas por diversos paises.
5.5.3 Charles Fourier

Além das citadas, a historia registra ainda outras grandes contribui¢des
para a teoria autogestiondria. Charles Fourier (1772-1837) foi um intelectual que
lutou pela constitui¢do de uma sociedade baseada em associagdes comunais de
produtores, conhecidas como falanstérios. Os falanstérios deveriam ser estruturados
em bases cooperativadas. Os bens seriam produzidos coletivamente e distribuidos

de maneira justa e democrética, de acordo com alguns critérios:
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- o capital empregado de cada um;

- a capacidade e inteligéncia de cada membro;

- 0 trabalho de cada um dentro do coletivo.'®

O membro individual de um falanstério deveria também ser premiado de
acordo com a produtividade total de seus membros. Ademais, era necessario haver
uma troca continua de papéis entre os membros e reducdo da jornada de trabalho,

pois o trabalho ndo deveria ser fonte de angustia ou desprazer.

Como as idéias de Owen, as de Fourier ndo prosperaram por falta de

investimentos que permitissem criar os falanstérios.
5.5.4 Pierre-Joseph Proudhon

Pierre-Joseph Proudhon (1809-1861) defendeu a idéia de que as

empresas deveriam ser autogeridas e de propriedade coletiva dos trabalhadores.

“Proudhon ¢ considerado o pai da autogestdo. Ele manteve, a partir
de 1843, uma estreita relagdo com os teceldes, que haviam .
desenvolvido uma doutrina (mutualismo) que ensinava que as
fabricas da incipiente era industrial podem ser operadas por

associagbes de trabalhadores e que esses trabalhadores poderiam

. 1
transformar a sociedade”.!’

Teoricamente, 0 modelo mais proximo da proposta de Proudhon € o

sistema iugoslavo de autogestao.
5.5.5 Mikhail Bakunin

O russo Mikhail Bakunin (1814-1876) deu continuidade aos ideais de

Proudhon, em nivel internacional. As suas idéias utépicas de uma retomada da

* O ROMANTISMO de Charles Fourier. Autogesto, Sio Paulo, n. 2, jun./jul. 2000, p.3.
170 PAI da autogestdo. Autogestio, Sao Paulo, n. 3, ago./set. 2000, p.3.
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sociedade as organiza¢Oes descentralizadas e de pequena escala, foram também

influenciadas pelas experiéncias de Owen e Fourier.

Como um dos principais. oponentes de Marx, Bakunin, tanto quanto.
Proudhon, opunha-se a ditadura do proletariado e & dominagdo exercida pelos .

partidos politicos e o Estado (Lannes, 1998).

Bakunin ndo via na tentativa dos trabalhadores de assumirem o poder, ao
nivel local, somente uma busca de melhorias nas condi¢des de trabalho, mas

também uma prote¢do necessaria contra a natureza dominadora do Estado.

5.5.6 Karl Marx e Friedrich Engels

Num apelo Veementé a organizacdo e unido da classe proletaria, Kari
Marx (1818-1883) e Friedrich Engels (1820-1895) lideraram e organizaram a
Associacdo Internacional dos Trabalhadores e divérsos Congressos internacionais,
nos quais, dentre as tematicas mais abordadas, destacavam-se as questéeé das
condi¢des de trabalho, a tomada do poder, o controle dos meios de producdo e
autogestdo operaria, conquistados ndo de forma pacifica, como apregoavam os

socialistas utépicos, mas pela revolugéo.

Particularmente, quanto a obrigatoriedade do controle dos trabalhadores
sobre o processo de produgdo, a autogestdo e a questdo da participagdo e da

alienagdo do trabalhador, Marx tratou de uma forma bastante extensa.

Para superar a alienacdo, de acordo com a interpretacdo de Marx, a
condigdo de participante das decisdes da empresa ndo € suficiente: € indispensavel

participar dos mecanismos de controle da sociedade (Lannes, 1998).

O pensamento de Marx vai muito além da organizac¢do na fabrica.
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5.5.7 Antonio Gramsci

No século XX, um dos tedricos que mais contribuiu para o assunto em
pauta foi Anténio Gramsci (1891-1937), através da sua proposta de formagio dos
conselhos de fabrica. Segundo ele, a democracia s6 pode ser alcangada através da
democracia na produgdo, que obrigatoriamente teria que estar sob o controle dos

- trabalhadores.

Os conselhos de fabrica constituiriam-se nas células de uma nova ordem
social, na qual o poder paralelo dos trabalhadores, através da representagdo, seria a
base de um novo Estado e de uma economia popular. Para Gramsci, através dos
conselhos se instauraria uma verdadeira democracia operdria, em contraposi¢do

eficiente e ativa do Estado burgués.

Gramsci sugeriu a participagdo operaria nos conselhos de fabrica como
um caminho para o fortalecimento da consciéncia de classe e para evitar a
burocracia centralizadora dos partidos e dos sindicatos. A vantagem dos conselhos
de fabrica sobre o sindicalismo € para Gramsci muito clara: o sindicalismo revelou-
se nada mais do que uma instituicdo da sociedade capitalista ¢ ndo uma alternativa
potencial para a sua superagdo, pois, ele organiza os operarios ndo como produtores,
mas como assalariados, 1sso €, como criaturas do regime capitalista de propriedade
privada, como vendedores da mercadoria trabalho (Lannes, 1998).

.

5.5.8 Os Movimentos Sociais

Em todo este processo para a formag¢do de uma teoria consistente e
organizacdo de experiéncias concretas de autogestdo poderia-se citar ainda muitos
outros expoentes importantes de diversos paises. No entanto, ¢ imprescindivel
registrar a contribui¢do dos movimentos sociais. Vérios deles colocaram a
participagdo nas decisdes € a partilha dos lucros como forma de abolir a mais-valia

em suas pautas de reivindicagges.
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Os movimentos sociais representam, acima de qualquer proposta
particular ou localizada, as for¢as de maior pressdo no sentido da democratizagio do
contexto industrial. O movimento sindical, ha séculos, vem lutando para ampliar as
conquistas dos trabalhadores relativas as condigdes e relagdes de trabalho e, apesar
de suas diferengas e contradig¢des, ainda hoje se constituem nas mais difundidas e
importantes organizagdes democraticas auto-organizadas (Sz€ll apud Guimaries,

1995, p. 66).

Dentre os movimentos sociais, um papel importantissimo € representado

pelos movimentos estudantis:

“Na luta por condigdes mais dignas de trabalho, 0 movimento
estudantil rejeitou totalmente as praticas autoritdrias e o modelo da

~organizacdo cientifica do trabalho, simbolo da alienagdo maxima
dos trabalhadores. Este inconformismo, transformado .em
verdadeira revolugdo, atravessou os muros das academias,
atingindo fabricas, ruas e toda a sociedade. O apice da rebelifio &
representado pela revolta estudantil de Paris, em maio de 1968”
(Guimaries, 1995, p. 67).

Em vérios paises (da Europa, da América do Norte, América do Sul, etc)
ficou evidente a reivindicagdo dos estudantes por uma democracia efetiva na

sociedade, inclusive no trabalho.

5.5.9 Setores progressistas da Igreja Catélica

A Igreja Catélica teve um papel expressivo quando comecou (ou
reiniciou, pois as comunidades primitivas ja viviam uma certa forma de
comunitarismo distributivo, relatado no livro de Atos dos Apdstolos) a assumir

posigdes progressistas referenstes a temas que envolviam o mundo do trabalho.

_ ‘A Igreja, como bem salienta Guimardes (1995, p. 67), durante séculos
manteve-se aliada dos detentores do capital, condenando qualquer tentativa de
associativismo ou movimento reivindicatdrio dos trabalhadores. No entanto, apds a
publicagdo de duas enciclicas papais as coisas mudaram de rumo. As enciclicas

papais Rerum Novarum, de Ledo XIII (1891), e Quadragesimo Anno, de Pio XII
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(1931) provocaram uma verdadeira reviravolta nos quadros conservadores da Igreja.
A nova doutrina social da Igreja denunciava a degradacdo do trabalho e exortava a
melhoria das suas condigGes gerais, como também apregoava a criagdo de
associagdes operarias.
“De forma surpreendente, a participacdo dos trabalhadores na
gestdo das empresas ou nos lucros, foi sugerida pelo Papa Pio XII,
em 1944, pois antevia nessa parceria (entre dirigentes e
trabalhadores) o embrido da democracia industrial. Embora
permanecendo contraria as greves, a nova postura da Igreja frente

aos problemas sociais, representou um avango incrivel”
(Guimarées, 1995, p. 67).

Na entanto, o passo decisivo para que a Igreja Catdlica se inserisse mais
nos meios populares foi a realizagdo do Concilio Vaticano II (1962-1965),

convocado pelo Papa Jodo XXIII.

O Vaticano II, como € conhecido, introduziu mudangas na estrutura da
Igreja que proporcionaram grandes conseqii€ncias, principalmente a aproximagio

com as camadas marginalizadas da sociedade.

A Conferéncia Episcopal Latino Americana (CELAM) tratou de adaptar
estas mudancgas do Vaticano II na realidade especifica da América Latina através da
realiza¢do de duas conferéncias historicas: Medellin (Colombia), em 1968, € Puebla

(México), em 1979. Nestas ficou patente a “opgdo preferencial pelos pobres”.

Todo este processo fez surgir a chamada Teologia da Libertacdo e,
conseqlientemente, a formagdo das CEBs (Comunidades Eclesiais de Base), que,
para andlise da realidade, utilizavam vérios fundamentos do marxismo. Estas
comunidades caracterizam-se pela reflexdo critica da realidade, pela aproximagio
da fé com a vida real e, como ideario, citam principalmente a passagem de Atos dos
Apbstolos:

“Todos os que abragaram a fé eram unidos e colocavam em comum
todas as coisas; vendiam suas propriedades e seus bens e repartiam
o dinheiro entre todos, conforme as necessidades de cada um.
Diariamente, todos juntos freqiientavam o Templo e nas casas

partiam o pdo, tomando alimento com alegria e simplicidade de
coragdo. Louvavam a Deus e eram estimados por todo o povo. E a
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cada dia o Senhor acrescentava a comunidade outras pessoas que
iam aceitando a salvagio” (At 2,44-47).

As Comunidades Eclesiais de Base sdo verdadeiras expressdes de
organizac¢des autdnomas, autogeridas. A ampliacdo da democratizagdo em todas as
esferas das relagdes sociais, incluindo-se a democracia no trabalho, é uma de suas

bandeiras de luta (Guimaries, 1995, p. 68).
5.5.10 Outras contribuig¢des

Em sintese, pode-se afirmar que o principal objetivo destas idéias
coletivistas, desde o inicio, era constituir uma alternativa politica € econdémica ao
capitalismo, eliminando o patrdo e o intérmediério, tornando o proprio trabalhador
proprietario de seus instrumentos de trabalho e participe dos lucros de seu

desempenho.

O pensamento dos socialistas utépicos do século XVIII € resgatado,
como precursores do movimento da Democracia Industrial, com fortes raizes
socialistas. Este movimento tem como base o principio da autogestdo, baseada na
participagc@o ativa dos trabalhadores, vistos serem estes os donos dos meios de

producdo (Lannes, 1998).

Na pratica, a doutrina coletivista também foi aplicada em fazendas na
antiga Unido Soviética, € nos kibutzim'®, em Israel, que desempenham um papel

importante na estrutura econdmica, social e cultural do pais.

Dentre os diversos modelos de autogestdo praticados por varios paises
do mundo moderno, a experiéncia iugoslava merece destaque. Trata-se de um

sistema de autogestdo abrangente que engloba praticamente toda a organizacdo

'8 Kibutzim é uma propriedade coletiva, dirigida pela assembléia geral de seus membros, que recebem
moradia, alimentos, roupas € servigos sociais em troca pelo trabalho. Hoje os kibuts ja admitem também
industrias anexas.

122



econOmica, social e politica iuguslava e que tem sofrido sucessivas modifica¢des e

ajustes, de acordo com a propria evolugdo do pais.
" 5.6 A autogestao no Brasil

Evidentemehte, ao abordar os aspectos historicos da autogestﬁo; deve-se
ter claro que, como todas as institui¢des, esta forma de organizacdo também esta
sujeita as condig¢des historicas. O que equivale a Wa
volta a cena, depois de praticamente esquecida no Brasil durante mais de uma
vweaere
década, para ser uma alternativa de qualificacdo da vida do trabalhador e resolver
questdes -antigas € mal resolvidas de sua propria organizagio, tendo presente as

novas condi¢des da sociedade, especialmente aquelas relacionadas ao mercado de

trabalho.

O quadro brasileiro atual ainda ndo permite visualizar abundantes grupos
qualificados em autogestdo, mas a realidade estd mudando. A sobrevivéncia e a-‘\
superagdo de muitas empresas autogeridas e a formagio da ANTEAG (Associagdo
Nacional dos Trabalhadores em Empresas de Autogestdo e Participagdo Acionaria)

séo apenas dois exemplos que estio impulsionando,/ formando e transformando a

mentalidade de trabalhadores para que se tornem autogestores capazes de levar

adiante a propria empresa em que trabalham e de transformar esta experiéncia numa

teoria com sustentabilidade cientifica e préatica, principalmente diante da realidade

que 0 mundo do trabalho atravessa atualmente.

Esta proposfa, conforme Souza (1997, p. 32), é possivel e necessaria para

o caso brasileiro:

“A realidade existente no Brasil nos autoriza a pensar na solugio
autogestionaria como viavel e com um grande futuro pela frente,
tanto em relagdo as empresas que faliram, como em relagdo aquelas
que passam por crises que podem levar a faléncia. E isso significa
valorizar as experiéncias existentes e tentar ampliar de todas as
formas essa potencialidade transformadora do trabalhador através
da difusdo de sua existéncia, dos novos caminhos e experiéncias em
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curso para se criar o ambiente para uma nova cultura do trabalho
onde o trabalhador tenha um papel central como empreendedor”.

Sem davida, uma das formas que estd despontando no Brasil, como
alternativa ao modelo hegemonico, € a autogestdo. E claro que ndo € uma proposta
nova, pois ja foi experimentada em outras €épocas e em lugares diferentes. A questdo

¢ que hoje ela surge com mais forca e sob as mais diversas formas.

Pode-se falar, no minimo, de dois tipos de empresas autogeridas no
Brasil. No primeiro grupo estdo as empresas que, em grave crise ou mesmo falidas,

foram tomadas pelos funcionérios e estes as estdo gerindo.

Num outro grupo, surgiram e surgem a cada dia novos projetos
comunitdrios, incentivados e apoiados por diferentes entidades, que estdo recebendo

o nome de Economia Popular Solidaria.
5.6.1 Recuperando empresas falidas

No bojo da crise do trabalho nos anos 90 comegou a surgir (ou ressurgir)
uma nova proposta. Algumas empresas em vias de fechar passaram a ser
administradas em regimes de co-gestdo ou autogestdo. Isso ocorreu algumas vezes
por iniciativa dos proprietarios; outras vezes, a iniciativa partiu dos préprios
trabalhadores, representados por seu sindicato, ja que eles sdo credores
privilegiados da eventual massa falida. E, por cohseqﬁéncia desta mudanga de
gestdo, as empresas ndo fecharam, pelo éontrério, se reabilitaram e os postos de

trabalho que seriam perdidos foram preservados.

Nesta situagdo, antes de adotarem este modelo, os trabalhadores
analisam o setor de mercado em que atua a empresa, o fluxo produtivo e a méo-de-
obra nela disponivel e avaliam as causas dos problemas, os motivos do fechamento
ou dificuldades financeiras do empreendimento, se resultam de méa administragéo ou

de fraudes contabeis, se a empresa pode recuperar mercado, enfim, se ela é viavel
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economicamente. Apds esse processo, as empresas, se forem assumidas pelos
trabalhadores, tornam-se sua propriedade e passam a ser "...alicercadas na forga e
energia dos trabalhadores-proprietarios, na inteligéncia coletiva e nos principios da

cooperagdo e da solidariedade" (Mance, 1999, p. 6).

Na verdade, os trabalhadores, nesta situagdo, sdo colocados diante de um
desafio para resolver o problema da falta de emprego. Trata-se de um sonho que
extrapola, muitas vezes, a propria problematica do emprego, pois, estd em jogo a
auto-estima, o senso de responsabilidade, o risco do negocio, a construgdo da

cidadania, etc.

No entanto, este sonho se transformou em realidade do norte ao sul do
Pais. Hoje, sdo 103 empreendimentos autogestionédrios, empregando 25 mil
trabalhadores. Até o fim do ano 2000 eram mais de 30 mil em cerca de 140
empreendimentos'”. E a autogestio em dezenas de empresas como uma alternativa a

- 20
crise ¢ ao fim do emprego.

Estes trabalhadores em empresas de autogestdo ndo s6 ndo perderam as
esperangas, como sdo capazes de construir alternativas para enfrentar os graves
momentos que vive o pais. Para se ter uma idéia, faturaram, em 1999, R$ 320
milhdes e pagaram o equivalente a R$ 110 milhdes em saldrios € pouco menos da

. . 21
metade disso em impostos.

A pergunta 6bvia ndo tardou: Foi um milagre? E uma excegdo?
Certamente nfo, trata-se da grande vontade de lutar, muita disposi¢do e, sobretudo,
muita solidariedade. E deste modo que a economia solidéria ressurge no meio da

crise do trabalho e se revela uma solugdo surpreendentemente efetiva (Singer, 1998,
p-31).

O grande desafio dos trabalhadores nas empresas de autogestdo, nesta
situagdo, ¢ adorar um sistema produtivo flexivel com empresas tecnologicamente

obsoletas, com custos de produg¢do dispendiosos € com uma mao-de-obra em

' Estes niimeros referem-se apenas as empresas de autogesto ligadas a ANTEAG. Vale lembrar que existem
muitas outras empresas autogestionarias funcionando.

2 EMPRESAS falidas e recriagio de trabalho. Autogestio, Sio Paulo, ago./set. 2000, p. 6.

' A LUTA contra a pobreza. Autogestio. Sio Paul, n. 1, abr./maio 2000, p-4.
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transformacdo cultural e com imensas dificuldades de trabalhar em equipe ¢ em
cooperacdo solidéria/ﬁelizmente, boa parte dos trabalhadores estdo encarando as
exigéncias da nova economia, as possibilidades oferecidas pelas novas tecnologias e
os desafios da autogestdo, na qual eles t€m possibilidades de decidir sobre os

negocios e sobre o proprio destino (Tauile, 2000, p. 4) /s
5.6.2 Rede de Economia Popular Solidaria

Ha quase 20 de seus primeiros registros, as experiéncias populares de
geragdo de trabalho e renda, fundadas na associagdo de trabalhadores rurais e
urbanos, compdem um tra¢o na paisagem social € econdmica contemporanea. Trata-
se de outro grupo de empresas autogestionarias presentes na realidade brasileira. E

importante salientar que nem todas tém a autogestdo como meta ou pratica. |

Enormes contingentes, excluidos do mercado de trabalho € abandonados
pelas politicas sociais, viram-se compelidos a criar suas proprias oportunidades de
trabalho e sobrevivéncia. Expandiu-se o setor informal, multiplicaram-se os

pequenos negocios, resgataram-se, por outro lado, praticas de entre-ajuda e cresceu

o interesse pela 1déia de dar as méos e fazer, da unido de forgas, o caminho de uma

nova alternativa (Gaiger, 1999, p. 2-3).

Estes organizagdes autogestionarias serdo objeto de estudo do préximo

capitulo deste trabalho.

5.7 A Anteag

Com a crescente formac¢io de empresas autogeridas, em 1994 foi
fundada a Associa¢do Nacional dos Trabalhadores em Empresas de Autogestdo e

Participagdo Acionaria (ANTEAG), que desenvolveu uma metodologia apropriada a
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conversdo de empresas ao regime de autogestdo ou co-gestdo. Hoje ndo € possivel

falar de autogest@o no Brasil sem fazer referéncia ao trabalho da Anteag.

A Anteag tem por objetivo assessorar as empresas autogeridas e tem
concentrado seus esforcos na andlise e negociagdo de novos projetos. Ela procura
assessorar os trabalhadores e sindicatos na defini¢do da viabilidade econémica das
empresas, bem como participa das negociacdes com 0s proprietdrios e agentes

financeiros para a realizacdo dos negécios.

Além dessas tarefas, a Anteag tem procurado auxiliar as empresas na
definicdo do modelo de gestdo e de participagdo, sugerindo desde regras para .
demissdes até o padrdo de relacionamento com os eventuais profissionais de

mercado contratados para certas fungges.

Uma das areas que mais tem recebido atengdo da Anteag ¢ a da educagio
dos trabalhadores, incluindo a formacjﬁo de quadros gerenciais. O desafio € construir
um sistema de apoio a ~melhoria  educacional dos trabalhadores que,
simultanecamente a educagio formal, ofereca elementos para uma educagdo

"autogestionaria".

Em outras palavras: o trabalhador de empresa autogerida precisa saber
ler, somar, multiplicar, interpretar, etc, pois estas sdo habilidades basicas -do novo
padrio tecnoldgico, mas precisa também tomar decisées que nunca tomou, processo
que difere em muitos aspectos daquilo que € enfatizado em programas tradicionais

de educagio.

“A Anteag quando promove agdes visando a educagfio das
empresas autogestiondrias, pensa essencialmente em transmitir
conhecimentos sobre gestdo empresarial em ambiente de trabalho e
cultivar o espirito coletivo da cooperagdo e da convivéncia fraterna
e democratica, sem jamais negar a existéncia de conflitos. A
educagdo considerada como instrumento de gestdo, desenvolve
programas que visem o aperfeigoamento da Gestdo de Recursos
Internos, do Mercado ¢ do Meio Ambiente. Aqui, o foco é o
fortalecimento do conhecimento empresarial e a prepara¢do para
acOes criativas, ousadas e empreendedoras. Desenvolve também,
paralelamente, programas de integragdo para refinar a cooperagio
ja existente, expandir a autonomia e facilitar a geragdo de energias
latentes, valores proprios a este ou aquele grupo de trabalhadores.
Assim, em uma face da moeda o investimento na capacidade
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técnica empresarial e, na outra, o cultivo das relagdes integras de
trabalho € ambientais no campo da autogestéo. Dois investimentos
para que um grupo de trabalho queira e tenha a vontade de
continuar junto e enfrentar desafios para comgartilhar os resultados
positivos de agdes coletivas e profissionais™.?

Aos poucos, a Anteag foi percebendo que, independentemente da
natureza da empresa, seja ela privada, publica ou de autogestdo, a sobrevivéncia s6
pode ser conseguida com a adequagdo da estrutura empresarial ao novo quadro da
economia internacional. Em particulaf, no que se refere ao fluxo de informacéo,

capital, tecnologia de processos € produtos.

“Nenhum empresa de autogestio pode ser uma ilha.
Conseqiientemente, ndo pode haver empresa autogestionaria
isolada e auto-suficiente. Aquelas empresas que n3o construirem
parcerias relativamente iguais, com as quais cooperem, troquem
experiéncias e saber e se organizem conjuntamente para atender o
mercado ndo vao existir nos proximos anos” (Tauile, 2000, p. 4).

Nesse sentido, para que as empresas autogestiondrias ndo sejam téo
vulneréveis e consigam se consolidar no mundo dos negécios globalizados, a
Anteag esta também coordenando um mix diferenciado das experiéncias brasileiras
com as experiéncias internacionais (principalmente Italia e Espanha). Este projeto

tem como principais objetivos:
(-) trocar sabedoria € ci€ncia entre as empresas, democratizando o saber;

/< retomar valores, como solidariedade, democracia, ética, etc, alicerces
de uma empresa de autogestdo, compartilha-los e introduzi-los como parte da

missdo dos negocios.

—h Com isso, visa-se evitar a desagregacdo das empresas de autogestdo ¢
unificar esforcos através de redes, fazendo da solidariedade inter-empresas o

principal trunfo da autogestao.

22 CAPACITACAO, negécios e vivéncia comunitaria. Autogestio, Sio Paulo, n. 1, abr./maio 2000, p. 9.
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5.8 Produtividade, igualdade e emprego

Ao falar-se de autogestdo, pode-se muitas vezes ser confundido com um
defensor ideologico de um socialismo obsoleto. Muito pelo contrario, o que
pretende-se colocar em questio € que o modelo autogestionario ndo é uma
organizagdo exclusiva /do modo de produgdo socialista. Os exemplos de empresas
autogestiondrias no Brasil, inclusive com a formagdo de uma associagdo em nivel
nacional (ANTEAG), sdo exemplos de que esta forma de organizag:éb ¢ possivel

também numa economia de mercado.

A literatura sobre o tema parece indicar que a melhora do desempenho
das empresas que democratizam o capital - e a autogestdo € um caso extremo de
democratizagdo - resulta ndo tanto dos incentivos materiais associados a
propriedadé, mas, sobretudo, da instauracdo de um ambiente de participa¢do dos
funcionarios na vida da empresa. A democratizagdo das decisdes € um instrumento

mais poderoso na dinamizagdo das empresas do que a participagdo no capital.
Numa revisdo de estudos sobre participagdo dos trabalhadores no capital,

"a participagdo percebida nas decisdes, em si mesma ou interagindo
com a propriedade dos empregados, produziu freqiientemente
efeitos positivos sobre as atitudes dos empregados" (Kruse e Blasi
apud Favaret Filho, 1996, p. 11).

Além destas potencialidades ja evidenciadas, principalmente o
desenvolvimento da inteligéncia coletiva, da democracia..., a empresa-
autogestionada também oferece possibilidades concretas de aumentar a

produtividade de uma empresa.

“Definir a autogestio ¢ fundamental para estabelecermos os
parametros de avaliacdo do desempenho dessas empresas. Elas sdo
diferentes ndo apenas porque sdo democraticas — ou deveriam ser —
do ponto de vista da formagdo dos seus planos internos, das suas
metas e das suas linhas de atuag@o. A autogestdo definida dessa
maneira traz basicamente, trés grandes promessas, que seriam: a) a
melhoria na distribui¢do de renda; b) o aumento da estabilidade em

nivel de emprego e; ¢) o0 aumento da produtividade” (Faveret Filho,
1998, p. 18).
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A autogestdo pode promover melhoria da produtividade em virtude de
seus efeitos sobre as atitudes dos trabalhadores. Ao aumentar as possibilidades de
ganhos materiais ¢ a0 promover um maior envolvimento pela democratiza¢do das
decisdes, a autogestdo tende a levar os trabalhadores a buscar sempre o melhor
desempenho possivel. Isto vale tanto para a maximiza¢do da produgdo e da

qualidade quanto para a reducdo dos custos (Favaret Filho, 1996, p. 14).

Afinal, as situagdes de grupo e o desenvolvimento social de grupos
favorecem o aparecimento da criatividade € descobertas pessoais-coletivas, as quais
podem ser aproveitadas para o aprimdramento do comportamento, do rendimento,
das relagdes etc., assim como para o dominio das principais dificuldades inerentes a
.Vida cotidiana dos grupos. Por outro lado, as revelagGes proporcionadés pela
observacgdo e pelo estudo em grupo sdo muito mais esclarecedoras, demonstrativas e
eficazes do que as oferecidas por uma Unica pessoa, isto é, por um unico critério

(Contreras, 1999, p. 68).

Um outro argumento a favor da ‘autc.)gestﬁo ¢ a reducdo das disparidades
de renda”. Ao eliminar a diferenca entre proprietarios do capital e trabalhadores, a
autogestdo faz com que salérios e lucros sejam apropriados pelos trabalhadores. O
diferencial de salarios intrafirma tende a ser menor, pois a democratizagdo do
capital cria uma mentalidade homogeneizante, que atenua as disparidades entre

altos e baixos salarios (Favaret Filho, 1996, p. 13).

Além destes, a autogestdo também ¢ um instrumento de preservagdo do
nivel de emprego. Comparada a op¢do de fechamento, a transferéncia da
propriedade (ou do negbcio) para os trabalhadores, efetivamente, constitui uma
forma de impedir a eliminag@o dos postos de trabalho, ao menos a curto prazo. No
entanto, ndo ha duvida de que, a longo prazo, a Unica garantia de emprego € a
capacidade de manter e ampliar parcelas de mercado. Dinamicamente, os empregos

s6 se manterdo caso a empresa seja competitiva.

B A Associagdo de Trabalhadores em Empresas de Autogestdo e Participagio Acionéria (Anteag) sugere que
o maior salario deve ser, no maximo, seis vezes maior que o menor (Favaret Filho, 1996, p. 13)
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Seguindo ainda o mesmo raciocinio, os efeitos positivos da autogestiio
sobre a estabilidade do nivel de emprego estdo relacionados a dois fatores: a
flexibilidade do salario real e o compromisso com o emprego. A flexibilidade
salarial resulta da dupla condi¢do dos trabalhadores - empregados e proprietarios -,
que, por sua vez, leva a divisdo dos rendimentos em uma parcela fixa e outra
variavel. Isso significa que a remuneragéo do trabalho pode se tornar fator de ajuste
as flutuagdes de demanda, ao contrario das firmas convencionais, nas quais os
salarios s3o um custo fixo, o que as leva com freqiiéncia as demissdes como forma

de reduzir a folha.

Embofa seja verdade que a manuten¢do dos empregos esta determinada
basicamente pelo nivel de produgdo, ha pelo menos dois efeitos desse compromissb
‘que tornam a autogestdo mais do que mera figura de retdrica. No plano simbolico, o
-compromisso contribui para a solidariedade entre os trabalhadores. E, no plano
pratico, o comprofnisso se traduz em estabelecer as demissdes como Gltima hipotese
de ajuste. Antes de demitir, sempre se pode cortar outros custos, reduzir

-desperdicios, diminuir horas trabalhadas e remuneracdes, etc. (Favaret Filho, 1996,

p. 14).
5.9 Mais que experiéncias isoladas

A formagdo e sobrevivéncia de empresas autogestionarias prova que a
proposta € vidvel. Mas, a um prazo maior, a autogestdo ndo pode se limitar a ser
uma alternativa superior ao desemprego. Ela vai ter que demonstrar que, do ponto
de vista dos seus valores, ela € superior a gestdo que escraviza e explora a mao-de-
obra do trabalhador.

“A difusdo da experiéncia de autogestdo e suas possibilidades de
sustentagdo a longo prazo dependem, crucialmente, da montagem
de uma institucionalidade de apoio adequada. Isso porque alguns
dos problemas que mais afligem as firmas autogeridas nfo
encontram solugdes de mercado dada a sua especificidade - por

exemplo, a educacdo para a participagdo e novos métodos de
gerenciamento. Ademais, tais empresas normalmente encontram-se
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em posicdo fragilizada frente a seus concorrentes convencionais por
nascerem de empresas em dificuldades” (Favaret Filho, 1996, p.
21). ‘

Afinal, a autogestdo pode viabilizar a melhoria da qualidade de vida de
todos, o crescimento de cada um, o alcance de melhores resultados, a melhor
distribui¢do de renda, o desenvolvimento da criatividade, a afirmac¢do dos mesmos

interesses diante das mesmas dificuldades, etc.

As empresas autogestiondrias, além de gerar aquela cultura em nivel
~micro, de empresa, pode gerar também a base de uma cultura que possibilite a

ampliagdo da participacdo das pessoas nas decisdes estratégicas da sociedade.

Desta maneira, se cada institui¢do definir o seu papel nesse processo,
entender o sentido amplo € universal dessa proposta e se colocar como participante
ativo das experiéncias e sendo parte criativa na solugéo dos problemas, seguramente
essa experiéncia terd um grande futuro pela frente e poderéd oferecer solugdes onde
antes sé se percebiam os problemas e dramas do desemprego' e do desespero dos
“sem trabalho”. Existe aqui uma dimensdo fundamental da conquista da cidadania
através do exercicio pleno e ativo do direito e da capacidade do trabalhador na

construgdo de uma sociedade mais democrética (Souza, 1997, p. 32).

E evidente que a sociedade depara-se diante de crise de paradigmas em
varios setores da vida e a realidade demonstra a presenga de desemprego, exclusio
social, exploragdo, escravismo, perda de saide no trabalho... As experi€ncias
autogestionarias apontam outros rumos € outras possibilidades, muito mais fecundas
e criativas que simplesmente a aceitagdo de que existé um Unico modelo - o

neoliberal capitalista - para a superag@o desta realidade.

“Noés devemos amadurecer o processo de autogestdo ndo apenas
como uma solugdo de uma crise, mas também como uma solugo
importante do ponto de vista do emprego e do ponto de vista
empresarial” (Monaco, 1998, p. 6). '

Precisa-se caminhar para um novo mundo, no qual o modelo de

autogestao devera ser mais a norma do que um acidente. Na verdade, a gestdo
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participativa ja& ¢ uma tendéncia, mas ¢ preciso radicalizd-la sob a forma de
autogestio. E necessdrio discutir a autogestio ndo apenas a partir da visdo
assistencial ou da manutengdo do emprego, mas sim de uma maneira mais ampla,
partindo de um ponto de vista construtivo, de como a administracdo das empresas
participativas de autogestdo vai contribuir também para a qualificagdo da vida,

principalmente para a ampliacdo dos empregos.
5.10 Desafios a autogestio

Os principais desafios que se apresentam para as empresas de autogestdo -

foram muito bem apresentados por Favaret Filho (1996, p. 115-121):
5.10.1 Situacido das empresas.-

Muitas firmas brasileiras que hoje estdo sob o regime autogestionario
situam-se em mercados, ou segmentos de mercados, problematicos. Além disso,
muitas nasceram de empresas com problemas de administragdo, que chegaram a
situagdes de faléncia e concordata ou tiveram problemas de sucessdo familiar, entre

outros.
5.10.2 Formacao

O desafio da educagdo integral dos associados e suas familias ¢ também

comum aos empreendimentos autogestiondrios.

~

Os estudos sobre a implantagdo de técnicas modernas de gestdo e novas
tecnologias visando ao aumento da produtividade e ao aprimoramento da qualidade
ressaltam as dificuldades enfrentadas pelas empresas brasileiras por causa do

despreparo da mado-de-obra.
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A educagdo ¢ importantissima porque através dela os trabalhadores-
cidaddos ampliam e aprofundam suas competéncias técnicas, comerciais €
administrativas e, a0 mesmo tempo, sua visdo estratégica, sua capacidade de
negociacdo e de acglo politica e cidadd, e sua mistica cooperativa e solidaria

(Arruda, 1996, p. 26).

Muitas empresas autogeridas sofrem especialmente com este problema
por serem originarias de empresas que foram perdendo competitividade ao longo do
tempo, porque, entre outras razdes, ndo investiram o suficiente na formacao de seus

funcionarios.

“Mas € preciso saber que ndo € qualquer trabalho educativo ou
forma de educagdo, de fato, que pode prover a autogestdio. A
educagdo autogestionaria implica mexer, de alguma forma, em
escalas de valores. Estas, por sua vez, promovem mudangas no
repertrio comportamental. Isto €, a analise de valores tem a ver
com alteragdes no comportamento, nas praticas da interagdo dos
individuos com o grupo em que convivem e trabalham. Enfim, sem
educagdo ndo pode haver autogestio!”?*

Outro fator que torna a educacdo ainda mais impdrtante em firmas
autogeridas ¢ a dupla condi¢do de trabalhador/acionista. Uma vez que lhe sfo
atribuidas, direta e indiretamente, decisdes sobre aspectos da vida da empresa, o
trabalhador precisa adquirir outros conhecimentos, além dos requeridos pelos
modernos processos produtivos, como, por exemplo, rudimentos de contabilidade,
para acompanhar o desempenho econdémico-financeiro. Ou seja/o __tw

necessidade de adquirir visdo integrada do negdcio, interna e externamente a

empresa, processo produtivo, posicdo de mercado, relagdo com fornecedores e

clientes, etc./

5.10.3 Cultura participativa

A autogestdo requer uma nova atitude do trabalhador diante da empresa,

de seus companheiros e, a rigor, do trabalho. Ele precisa passar do conflito ou da

2 CAPACITACAO, negécios e vivéncia comunitaria. Autogestiio, SZo Paulo, n. 1, abr./maio 2000, p. 9.
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passividade para a cooperagdo. Esta mudanga ndo € simples nem rapida, exige
tempo e muita dedicagdo dos lideres do processo, incluindo boas doses de

treinamento para a nova realidade.

A tradicional relacdo de exterioridade, de estranhamento, precisa ser
substituida por um alto nivel de envolvimento subjetivo e objetivo. Freqiientemente,
a autogestdo leva a um aumento do tempo dedicado a empresa, bem como da

intensidade desta dedicag@o.

No modelo convencional, praﬁcamente todas as normas sdo emanadas da
administragdo, ao passo que em firmas autogeridas os trabalhadores precisam
redefini-las. Mais ainda: diversas questdes, antes a cargo da administragdo, passam
para o crivo dos trabalhadores. Isso leva a constituigdo de varios féruns de
participag@o, como assembléia geral, conselho de administragdo e cofnissﬁes de
diversos tipos (seguranga, admissdo/demiss@o, €tica etc.), cujas.reunides quase
sempre sdo realizadas fora do horario de trabalho, demandando uma dedicagdo

ainda maior a empresa.

Além disso, atos que antes sO. traziam prejuizos imediatos para os
colegas e para o patrdo agora se refletem diretamente na remuneragdo - do
trabalhador e¢ de seus colegas. Assim, a pressdo por maior dedicagdo cresce,
expressivamente, tanto do trabalhador para consigo quanto, sobretudo,

coletivamente.

5.10.4 Regras Internas

Uma vez que a democratizag@o do capital tende a diluir a hierarquia - ao
menos aquela baseada na propriedade -, as formas de lidar com quase todas as
questdes internas da firma autogerida precisam ser "reinventadas", através do

estabelecimento de regras compativeis com o novo modelo.

Um exemplo, quase sempre o primeiro a ser mencionado como fonte de

dificuldade desse tipo de empresa, € o das demissdes. Agora, sendo todos "iguais", a
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demissdo precisa obedecer a uma série de ritos antes desnecessarios, de forma a

afastar suspeitas quanto a possiveis injustigas, perseguicdes e coisas do tipo.

Embora seja absolutamente necessario estabelecer normas transparentes
e estaveis, de forma a minimizar os conflitos, / W a
postura dos responsaveis pelas decisdes seja permanentemente negocial. Isto porque
a implementagdo das normas e das decisdes depende diretamente da adesdo dos
trabalhadores, uma vez que a dimensdo coercitiva, predominante no modelo

convencional de gestdo, € reduzida.
5.10.5 Capacidade gerencial

v " Nos casos em que os trabalhadores assumiram integralmente a gestdo, a
falta de capacidade gerencial tornou-se um problema fundamental. Como resultado,
os lideres acabaram arcando com tarefas gerenciais sem estarem preparados para
tanto, levando-os a uma custosa aprendizagem por tentativa e erro. Adicionalmente,
passarafn a acumular um nimero excessivo de responsabilidades, o que levou

alguns funcionérios a identifica-los como os "donos".

A solucdo imediata para o problema pode ser a contratacdo de
profissionais de mercado. O risco € a "convencionalizagdo" da gestdo, seja pelo
perﬁl dos profissionais contratados, seja por acomodacdo dos trabalhadores. A
profissionalizagdo pode comprometer o desenvolvimento de instituigdes
participativas, fundamentais para a constru¢do do espirito participativo e

empreendedor.
5.10.6 Crédito

O crédito para uma empresa convencional ja ¢ dificil, no caso de

empresas autogeridas esse problema pode se tornar ainda mais grave na hipétese de
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o mercado financeiro discriminar firmas nas quais os funciondrios tenham

expressiva participacé@o nas decisdes € nos lucros, cujo caso extremo ¢ a autogestio.

A dilui¢do do controle do capital e a participagdo dos trabalhadores,
mesmo quando nfo ha autogestdo, tendem a reduzir a capacidade de atragdo de
investimentos. Isto porque, em firmas convencionais, os donos t€m completo
controle legal sobre o processo decisério, coisa que ndo acontece em firmas’

participativas.

Por outro lado, as empresas autogestiondrias oriundas de empresas
falidas, tem o patrimdnio comprometido integralmente com financiamentos ou com
os proprietarios (caso das cooperativas arrendatarias), ou seja, as firmas
autogestionarias nio dispdem de garantias reais para oferecer ao sistema bancario.
Ademais, herdeiras de empresas em crise ou recém-constituidas, . enfrentam

dificuldades em obter crédito de fornecedor.

Atualmente existem iniciativas governamentais, multilaterais e até
privadas de criagdo de fundos ou de bancos que visam oferecer empréstimos a
pequenos tomadores, tradicionalmente privados de acesso aos créditos bancarios.
Hé também um sistema de crédito cooperativo solidamente estabelecido no Brasil e
noutras partes do hemisfério Sul, assim como nos paises ricos.”> O crédito, porém
nfo deve ser visto como mais que um meio de financiamento da produgdo para as

necessidades e desejos humanos, € ndo como um fim em si (Arruda, 1996, p. 25).
5.10.7 O assalariamento e a mais-valia

Apesar da diversidade das experiéncias nos diferentes paises, alguns

problemas sd@o comuns a todos. Um problema comum as empresas autogestiondrias

30 crédito cooperativo esta espalhado pelo mundo capitalista. Um exemplo é a Alemanha, onde existem
3.601 cooperativas de crédito e 2.017 cooperativas mistas, um banco central cooperativo e seis bancos
regionais cooperativos. O sistema inteiro controla US$ 193,8 bilhdes em depdsitos e US$ 141,8 bilhdes em
empréstimos, contando com 10,7 milhdes de clientes e sécios.
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¢ o desafio de abolir a mais-valia®. Os critérios adotados por muitas empresas
existentes para lidar com este problema definem que “sobras liquidas” serdo
distribuidas aos associados na propor¢cdo das compras efetuadas (cooperativas de
consumo), dos dias de trabalho de cada s6cio (cooperativas de produgdo) ou com
base no capital, matérias-primas ou produtos que cada associado leva para a

cooperativa (cooperativas de crédito, de produgdo ou mistas).

No caso de firmas autogeridas que adotaram a forma juridica de
associagdo, o vinculo empregaticio formal € preservado, ou seja, os trabalhadores
sdo assalariados das empresas, com todos os direitos previstos na Consolidagdo das
Leis do Trabalho (CLT). Com isso, permanece a possibilidade de recurso a Justica
do Trabalho contra a empresa, mesmo sendo autogerida. Este € um caso em qﬁe a
operacao erh um ambiente de regras convencionais pode trazer sérias

disfuncionalidades para as firmas autogeridas.
- 5.10.8 Politica estatal

De certa maneira, as deficiéncias das empresas autogeridas sio
semelhantes as das pequenas e médias empresas: crédito de capital, treinamento de
mao-de-obra, capital de giro e formagdo gerencial, entre outras. Tais problemas
levaram diversos governos, inclusive o brasileiro, a criar instituigdes para amenizar
esses problemas - como o SEBRAE -, a definir incentivos fiscais, financiamento

favorecido, etc.

No caso das empresas autogeridas, ainda se agregam problemas de
gerenciamento da participagdo na gestdo e, muitas vezes, de dificuldades
financeiras na origem dos projetos. A defini¢do de uma politica global que integre
as varias dimensdes da experiéncia autogestionaria ¢ fundamental para a redugéo

dos riscos. Assim, financiamento do investimento, crédito para capital de giro,

%A mais-valia é a diferenga entre o valor dos insumos, excluida a forga de trabalho, e o valor do produto.
Esta relacionada ao sobretrabaltho, ou o trabalho aplicado a produgfio de mercadorias para além do trabalho
necessdrio para gerar o valor de troca da for¢a de trabalho viva.
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educacdo da mao-de-obra, formacdo de gerentes, entre outros, sdo aspectos que
devem ser contemplados de forma integrada por uma politica de apoio

governamental.

Vale lembrar que o Estado tem um papel fundamental para as empresas
autogeridas. Ndo no sentido de planejar a atividade econdmica, mas no sentido de
aportar condigles para que a auto-organizacdo livre dos produtores e consumidores
possa ser efetivada. Supera-se a idéia de Estado como burocracia administrativa em
nome da idéia de Estado como espago publico de enfrentamento de interesses
privados e privatistas, palco de busca de solugdes publicas, coletivas, que venham
para reduzir a voracidade individualista em nome da satisfagdo de todos e de cada

um (Carbonari, 1999, p. 3).

5.10.9 Renovacgao de equipamentos

O progresso tecnologico deve ser visto ndo como uma ameaga, mas
como um permanente desafio a criagdo de novas oportunidades. Ele produz
mudangas no sistema produtivo, na organizagdo da produg¢do, novas exigéncias de

qualificacdo do pessoal, etc.

A renovacdo de equipamentos € o investimento em novas tecnologias ¢

fundamental para que uma empresa, autogerida ou nfo, se mantenha no mercado.

As empresas de autogestdo t€m ciéncia de que conhecimento e
informacdo sdo as fontes principais da consolida¢do dos negocios, da produtividade
e do crescimento das empresas. Infelizmente, o saber € a informagdo tém alto custo
financeiro. Qual seria ent3o a saida? Buscar reunir os conhecimentos econdmicos e
tecnolégicos, as inovagdes técnicas, organizacionais € administrativas do conjunto

das empresas e democratizi-las através de uma rede de saber.
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5.10.10 Formas Juridicas

No Brasil, grande das empresas autogeridas t€ém se organizado sob duas
formas: cooperativas € associagdes de trabalhadores, excetuando-se a parte que

trabalha na informalidade.

No primeiro caso, os trabalhadores sdo cotistas da cooperativa que detém
o controle da empresa. De acordo com a legislagdo, os cooperados nio tém vinculo
salarial com a empresa. Sua remuneragéo se da sob a forma de retiradas mensais. O

lucro, ao final do ano, deve ser distribuido aos cooperados ou entdo reinvestido.

Curiosamente, a ado¢do da cooperativa pode gerar problemas de adesdo
dos trabalhadores a autogestdo. Por lei, os cooperados ndo recebem saldrio, nem t€ém
direito a beneficios como FGTS, adicional de férias, 130 salério, etc. O conceito de
retirada € diferente do de salério, pois o valor da retirada depende do resultado da
empresa no més, ndo sendo, portanto, fixo. Para os trabalhadores, a convivéncia
com esta nova realidade ¢ penosa, pois sdo atirados num mundo onde sua
remuneragdo € variavel e estdo expostos a riscos maiores do que numa empresa
convencional. Embora a passagem para a autogestdo possa significar a manutengio
do emprego e aos riscos possam corresponder ganhos inexistentes em firmas
tradicionais, a instabilidade financeira € percebida como um problema importante,

tornando ainda mais penosa a aceitacdo da autogestio.

Para contornar este problema, a Anteag sugere o estabelecimento de um
piso minimo para as retiradas, uma espécie de “salario”, e a criagdo de contribui¢des
compulsérias, deduzidas das retiradas, para financiar um fundo que compense os

direitos perdidos.

A principal vantagem da cooperativa ¢ a redugdo de custos, pela
eliminag@o dos encargos sociais e pela flexibilizagdo da renda do trabalhador, o que

pode aumentar a competitividade da empresa.

As empresas que obtiveram financiamento do BNDES (Banco Nacional

de Desenvolvimento Social) optaram pelo sistema de associagdo de trabalhadores,
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no qual estes constituem uma sociedade civil sem fins lucrativos, que, por sua vez,
constitui ou assume a empresa produtiva. Esta ultima tem personalidade juridica de

sociedade por cotas de responsabilidade limitada.

As empresas de autogestdo encontram dificuldades ao se formalizarem,
tendo em vista a legislagdo atual, que regula desde a constituicdo das empresas até
sua relagdo com o fisco e o Ministério do Trabalho. Este fato tem levado varios

empresas a funcionar na informalidade.

Para Gongalves (2000, p. 7), as leis do setor vigentes no pais, deixam
muito a desejar. As empresas de aﬁtogestéo tem como caracteristica a gestdo
democratica, exercida pelos trabalhadores que formam seu quadro societario,
organizados sob a forma de cooperativa, sociedade por cotas de responsabilidade
limitada, associagdes de trabalhadores. No entanto, a atual legislacdo ndo prevé esse
direito do trabalhador, restando adaptar a situa¢do as regras existentes. Com isso, a
autogestdo éxercida nas empresas em dificuldades ou falidas,.com 0 objetivb de
assegurar a continuidade do trabalho e renda do trabalhador, fica altamente

prejudicada.

Quando adotada a forma de cooperativa ou sociedade comercial, por
exemplo, fica complicado estabelecer uma estrutura de trabalho que ndo caracterize
a relagdo de emprego. Ou mesmo, como € possivel recuperar uma empresa

insolvente, com a alta tributago a que ¢ submetida?

Para a resolugdo dessas questdes, € necessario a criagdo de uma
legislagdo especifica para as sociedades de autogestdo, que deverd prever um
sistema trabalhista proprio, um sistema tributéario distinto e um sistema de captacéo

de recursos adequado a condigdo de empresa autogestionaria.

Caso isso ndo ocorra, as empresas de autogestdo continuardo com
problemas com a fiscalizag@o tributaria, previdenciaria e trabalhista. Apesar da
importancia social de sua existéncia, o ordenamento juridico ainda ndo tutela de

forma especifica este novo tipo societario.
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Para tentar resolver ou pelo menos amenizar este problema, a Anteag
estd encaminhando um Projeto de Lei, elaborado pelo seu féorum juridico, que sera
apresentado neste ano no Congresso. A primeira redagdo ficou da seguinte

maneira®’

“Artigo 1° - Considera-se empresa de autogestdo, os
empreendimentos  econdmicos cuja gestdo €  exercida
democraticamente pelos trabalhadores, organizados sob a forma de
sociedade por cotas de responsabilidade limitada, sociedade
andnima ou sociedade cooperativa, devendo ainda preencher,
cumulativamente, os seguintes requisitos:

I - controle societéario exercido pelos trabalhadores por, no minimo,
51% das agdes e cotas, independente do modelo societario
escolhido;

IT - limitagdo do numero de cotas-partes ou agdes do capital para
cada s6cio, que podera ser superior a 1/50 do total do capital;

I - inacessibilidade das cotas-partes ou ag¢des do capltal a
terceiros, estranhos a sociedade;

IV- direito do trabalhador de votar e ser votado para qualquer
cargo, inclusive de direcdo, onde cada trabalhador terd direito a
apenas um voto,

V - controle do poder de decis@o e da gestdo da empresa pelos
trabalhadores, com participagéo direta e indireta nas decisdes.

a) a participagfio direta se da através da Assembléia Geral e pela
elei¢do dos membros dos Orgéos Sociais;

b) a participagéo indireta se d4 nas deliberagdes dos Orgdos;

VI - os socios da empresa autogestionaria deverdo representar no
minimo 90% do total de trabalhadores na empresa;

VII - a diferenca entre a maior ¢ a menor remuneragdo dos
trabalhadores autogestionérios ndo pode ser maior do que 06 (seis
vezes);

§ 1° - caso haja necessidade de uma diferengca maior do que seis
vezes, esta ndo -pode atingir mais do que 3% do total de
trabalhadores autogestionarios, devendo esta situa¢fo ser aprovada
pela assembléia dos trabalhadores, especialmente convocada para
essa finalidade, devendo a convocagdo ser realizada através de
edital em local de notdrio acesso;

VIII - existéncia de mecanismos democraticos de gestdo e definigdo
em assembléia de questdes como politica de remuneracéo, politica
disciplinar, politica de recursos humanos, normas de organizagéo
da produgio e destinag@o dos resultados e excedentes;

27 CONCEITUACAO de autogestdo. Autogestiio, Sdo Paulo, n. 5, dez. 2000-jan. 2001, p. 10.
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IX - adogdo dos principios autogestiondrios, tais como, tomadas de
decisdo democréticas e coletivas, transparéncia administrativa,
solidariedade e fraternidade, trabalho mutuo, valoriza¢do das
pessoas e cidadania.

Artigo 2° - As empresas consideradas de Autogestdo por forga da
legislacdo Estadual ou Municipal, terdo 180 (cento e orienta) dias
para se adequarem a esta lei”.

5.11 A Fabrica de Cobertores Parahyba Ltda.

_ A Fabrica de Cobertores Parahyba ¢ um exemplo de autogestdo. Segundo
- Rioli (1996, p. 2-3), o processo de Autogestio da Parahyba nasceu como
decorréncia das dificuldades financeiras vividas pela Tecelagem Parahyba S.A., ao

longo da década de 80 e agravada no inicio dos anos 90.

Ap6s diagnostico realizado em 1993, por forg:a do qual ficaram
evidenciadas diﬁchldades quase intransponiveis, para os Acionistas, quanto a
continuidade das atividades dessa Companhia; os mesmos Acionistas contrataram o
Consultor Vladimir Antonio Rioli para desenvolver estudos com o objetivo de se
identificar alternativas, inclusive no que se referia a medidas com vistas ao

encerramento das atividades da Companhia.

Efetivados pelo Consultor os estudos solicitados, o mesmo apresenfou,
como alternativa viavel, mediante a concep¢do de um modelo de autogestdo pouco
conhecido no Brasil, as premissas de um Plano de Preservacdo das Atividades da
Parahyba, aliado ao equacionamento dos créditos trabalhistas e preservacdo de

empregos.

A falta de experiéncias no campo da autogestdo no pais fez com que se
efetuassem reunides de trabalho, nas quais os agentes principais (Acionistas,
Empregados e Sindicatos) colocavam suas dividas, emitiam opinides € propunham

solugdes.

O Consultor exerceu a funcdo de catalisador das vontades e desejos
desses agentes, harmonizando seus interesses, € tendo um papel decisivo na

formulagdo da engenharia financeira e societdria.
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Como metodologia de trabalho, adotou-se a constitui¢do de diversos
grupos de trabalho, para os quais fluiam as sugestdes para o desenvolvimento e
aperfeicoamento do processo € dos quais emanavam as tarefas a serem cumpridas.
S6 o Consultor participou de 133 reunides de trabalho ao longo do processo de

idealizacdo e de implementagdo, que foi de maio de 1993 a outubro de 1994.

A sintese do arcabougo juridico-institucional, que da sustentagdo ao
modelo de autogestdo, contempla a constituicdlo de uma Associagdo dos
Funcionérios da Empresa Autogerida que, por sua vez, é controladora de uma
Sociedade por Quotas de Responsabilidade Limitada, que tem por finalidade a

fabricacdo de mantas e cobertores (produtos Parahyba).

Sua administragdo € exercida por Diretores-Delegados, nomeados pela
Associagdo. A definicdo das metas e diretrizes da Associagdo e da Empresa €

atribui¢do de um Conselho Deliberativo, eleito pelo voto secreto dos funcionarios.

Os recursos financeiros para formacdo do capital de giro da Nova
Emprésa foram levantados junto aos empregadds da Tecelagem Parahyba, que
aderiram ao projeto, pela transferéncia de parte de suas verbas rescisorias recebidas
por for¢a do modelo societario adotado, que previa a demissdo de todo o quadro de

funcionarios da Tecelagem.

As instalagdes fisicas foram cedidas em comodato e a marca “Parahyba”

alienada, tendo como pagamento uma fragdo do faturamento.

Tendo iniciado suas operagdes em 1° de margo de 1994, em carater
precario, pois os recursos para capital de giro sé entraram em sua tesouraria no més
de outubro desse ano, a Nova Empresa vem apresentando resultados auspiciosos.
No primeiro ano (1995), seus resultados superaram as previsdes iniciais e operando
com base na gestdo participativa, tem atendido os anseios daqueles que

contribuiram no processo de implantagdo da autogestéo.

As ameacas anOnimas ¢ o assassinato de seu Presidente, Lido Mammoli,
horas apds a sua elei¢do, serviram de instrumento de unido daqueles que

trabalharam na constru¢do de uma empresa com novos paradigmas nas relagdes
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industriais. Na Fabrica de Cobertores Parahyba Ltda vem-se buscando, desde a sua
constitui¢do, a harmonizacdo entre a fungdo econémica de maximizar os lucros com
a funcgdo social de otimizar o bem-estar dos agentes que com ela interagem, em

especial, seus funcionarios-patrdes.

5.12 A Companhia Brasileira Carbonifera

Outro exemplo de autogestdo no Brasil é a Companhia Brasileira
Carbonifera, que estava sofrendo um processo de sucateamento e s6 continuava
Vlavel gracas aos subsidios do governo para o transporte. Com o fim desses

SUbSlleS a empresa entrou em processo de falenaa em 1987.

Com o “sumi¢o” dos empresdrios, a luta de mil trabalhadores tomou
forma: bloqueio da estrada de ferro, negociacdes com as prefeituras e o governo
estadual, choques com a policia. A expulséo dos trabalhadores pela policia ampliou
a luta, com a solidariedade de outros mineiros de carvdo e da prépria populagio.
Durante todo este processo de resisténcia, tentava-se abrir negociagdes com o

Ministério do Trabalho. .

Numa primeira fase, o objetivo dos trabalhadores era a estatizagdo da
empresa. N30 pensavam em autogestdo. Acostumados a receber ordens, ndo se
sentiam preparados para outro objetivo. Porém, com a nomeagdo do Sindicato como
Sindico da massa falida, houve todo um processo de organizagdo, com a
participagdo dos trabalhadores na eleicdo do Conselho Administrativo, de seis
diretores ¢ 36 conselheiros. Na reforma salarial, diminuiu-se o leque dos niveis

salariais e aumentou-se o salario minimo.

Aos poucos, a gestdo dos trabalhadores conseguiu subordinar o critério
do lucro a qualidade de vida, a solidariedade, a dignidade do trabalho (emprego e

salario). Foi um processo dificil e dificultado pelas empresas da regido.
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6 ECONOMIA POPULAR SOLIDARIA

Com base em pesquisas empiricas e na literatura sobre o tema, constata-
se a existéncia de inimeras experiéncias populares de producdo econdmica e de
geragdo de renda, florescentes no Brasil € em outros paises € que estdo recebendo o
nome de economia soliddria ou economia popular. Aquiv serd chamada de

Economia Popular Solidéria. A autogestdo € uma das caracteristicas deste modelo.

6.1 Revolu¢io molecular

Estas experiéncias estdo fundadas na cooperagdo soliddria e integrada a
economia de mercado. Acredita-se que nelas reside uma das alternativas
consistentes para os setores de baixa renda e as classes trabalhadoras, diante dos
processos _de empobrecimento e de desocupagdo estrutural que os atingem,

particularmente o desemprego.

Aos poucos, segundo Lisboa (1999, p. 1), esta ocorrendo uma verdadeira
corrida em busca de caminhos solidarios. Uma moda talvez, mas também, sem
davida, uma verdadeira revolugdo molecular. Ela surge por todos os lados do
espectro ideoldgico: internacionalmente através do Banco Mundial e de
organizac¢des do Terceiro Setor no Brasil, também através do Sebrae e do Programa
Comunidade Solidaria do Governo, que cada vez mais, por exemplo, disponibilizam

recursos através dos mais variados fundos ou bancos de micro-crédito. Trata-se de
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pequenas unidades produtivas, cooperativas habitacionais, mutirdes de construgio e
conserto de casas, formas associativas de producdo de alimentos, vestuario,
remédios, utensilios, artesanato, objetos de uso pessoal e pequenos servigos, bem

como a agricultura familiar, etc.

“O que chamamos de economia de solidariedade ndo consiste em
um modo definido e Unico de organizar unidades econbémicas.
Trata-se de um processo multifacetado através do qual
incorporamos _solidariedade 4 _economia. Digo incorporar
solidariedade a economia com uma intengdo muito precisa.
Estamos habituados a pensar na relagdo entre economia e
solidariedade de uma forma diferente. Muitas vezes temos ouvido
dizer que devemos nos solidarizar, como uma forma de mitigar
alguns defeitos da economia ou de resolver alguns problemas que a
economia ndo tem conseguido superar. Tendemos a supor que a
solidariedade deve se realizar uma vez que a economia tenha
cumprido com a sua tarefa e tenha completado seu ciclo. O tempo
da economia vem primeiro, ou seja, 0 tempo para que os bens e os
servigos sejam produzidos e distribuidos. Uma vez efetuada a
produgdo e a distribuigdo, seria o momento da solidariedade para
compartilhar e ajudar aqueles que ficaram desfavorecidos ou
.aqueles que mais precisam/ A solidariedade comecaria quando
economia tivesse terminado sua tarefa e fungdo especifica. A
solidariedade seria colocada em pritica com os resultados -
produtos e servigos - da atividade econdmica, mas a atividade
econdmica em si e seus produtos ndo seriam solidarios” (Razeto,
1998, p. 5).

O campo da economia soliddria ou economia popular surge como um
outro circuito econdmico, diferenciado ‘do mercantil e do estatal, ndo obstante ser
inicialmente marginal, pode deixar de ser um adendo a mais, desenvolvendo-se,
entdo, como polo integrador, com sua propria logica, mas aberto, com interesses
coletivos que podem diferenciar-se dos interesses dos grupos de empresas

concentradores de riqueza € poder (Lisboa, 1998, p. 10).

No campo do solidarismo  econdmico popular, contam-se hoje
empreendimentos dos mais diversos, de carater familiar ou comunitério, sob forma
de sociedades in_formais,' microempresas ou cooperativas de trabalhadores.
Identificam-se por seus principios de eqliidade e participagdo, que procuram colocar
em pratica, organizando-se de forma autogestiondria ¢ democratica (Singer apud

Gaiger, 1999, p. 3).
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Do dia 11 a 18 de junho de 2000, cerca de 80 pessoas estiveram reunidas
no Encontro Brasileiro de Cultura ¢ Socioeconomia Solidarias, em Mendes, RJ.
Depois de uma convivéncia intensa e trabalho coletivo durante uma semana,
discutindo a realidade brasileira € mundial e compartilhando visdes e experiéncias
inovadoras no campo socioecondmico, pblitico e cultural, elaboraram e aprovaram

o seguinte conteudo:

“Nos fazemos parte de organizagdes e iniciativas de socioeconomia
solidéria. Somos mulheres ¢ homens de varias idades e etnias,
profissionais de varios campos, que trabalhamos no meio rural e
urbano, em cooperativas e associagdes autogestionarias, em
sindicatos, instituigdes de desenvolvimento, - educagdo, meio
ambiente e assessoria, representantes de governos democraticos e
populares, e convidados de outros paises da América Latina e
Europa. Procedemos do Amazonas, Tocantins, Maranhio, Piaui,
Cearad, Pernambuco, Bahia, Rondoénia, Goias, Minas Gerais,
Espirito Santo, Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Paran4, Santa Catarina e
Rio Grande do Sul. Participamos também de redes solidarias que
atuam articuladamente para transformar e humanizar as relag¢des
sociais nas esferas local, nacional e global.”*®

Para Singer (1998, p. 3?;), a economia solidaria esta emergindo por forga\
da severidade da crise do trabalho. A economia solidiria ainda carece de
reconhecimento publico € de mais solidariedade por parte de todas as vitimas atuais
e potenciais da crise. Se esta solidariedade permitir num futuro préximo as firmas
auto e co-geridas superar dificuldades existentes, elas poderdo formar um setor

econdmico expressivo, regido por uma logica bem diferente da das formas
A

capitalistas hegemonicas vigentes.

6.2 Buscando um conceito

Ainda ndo hé um consenso sobre a denominagdo. Fala-se em economia
solidaria, economia popular solidéaria, cooperativa, associagdo, autogestdo etc. Os

classicos, como Proudhon, Saint-Simon, Fourier, Stuart Mill etc, falam de

%8 Carta de Mendes (RJ). Encontro brasileiro de cultura e socioeconomia solidérias.
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“associagdes de trabalhadores”, de “cooperativas” e de “trabalho cooperado”.

A expressdo “socio-economia” explicita a subordinagdo da economia a

sociedade, expressando a compreensdo de que “a economia nio ¢ o bem supremo”
2 b

mas apenas um instrumento a servico da vida e das verdadeiras finalidades

humanas.

/O conceito de economia popular soliddria introduz uma novidade na

compreensdo da economia € outra na compreensdo da politica. Falar de economia

popular solidaria € ressignificar a propria economia no sentido de recuperar sua

dimensdo ética 7 flagrantemente negada pelas posi¢des neo-classicas de matriz,

liberal e de alguma forma também pelas posi¢cdes marxistas ortodoxas. Mas nio so,

/é entender o lugar da economia no processo de transformagcéo social como exercicio

politico, um novo lugar (Carbovnari', 1999, p- 1.,

seguinte:

Sobre os adjetivos popular € solidaria, Carbonari (1999, p. 1) afirma o

“Ao dizer economia popular podemos apenas estar nos referindo a
chamada economia de sobrevivéncia, marginal a economia de
mercado. frefiro entender popular no sentido substantivo de uma
economia centrada na busca de condigdes de satisfagdo das
necessidades - sempre novas - dos seres humanos, na perspectiva
do bem viver de todos € para todos/ A servigo, portanto, do homem
- invertendo a légica fetichista da economia capitalista. O soliddria
da o carater pratico e recupera a igualdade como condi¢do do
exercicio da liberdade, no sentido de que a realizacdo da
solidariedade implica a criagdo , de condigdes histéricas de
igualdade no exercicio da liberdade. A plenitude da liberdade, neste
sentido, ndo se da pela livre iniciativa individual, mas na liberdade
de iniciativa solidaria, como exercicio publico de objetivos, que
deve levar em conta interesses individuais, ndo privatistas,
passiveis de ser tornados coletivos/ E o exercicio de redugio da
esfera privada e privatista pela construgdo de espagos publicos na
perspectiva coletiva. Portanto, a economia popular solidaria
subverte o conceito funcionalista de economia e recoloca a
economia no seio do mundo da vida, do mundo das relagdes
humanas, desfazendo-a como sistema colonizador e sufocador de
potencialidades.fO mercado deixa de ser o agente obscuro que
determina as relagdes sociais/Recupera-se a idéia de froca como a
esséncia das relagbes econOmicas - em contraposicdo a idéia de
mercado.#A economia solidaria, portanto, nega o mercado como
mdo invisivel, e afirma relagdes de troca”/
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Este ¢ o desafio que estd colocado para quem ndo v€ na economia
popular solidaria apenas mais uma moda empolgante, mas uma possibilidade real,

histérica de transformagdo das relagdes sociais.

E necessério evidenciar que a proposta da EPS ou redes de colaboragio
/solidaria estd acontecendo com producdo € consumo numa sociedade capitalista,
achando ser possivel a convivéncia simultanea da produgdo e consumo capitalista e

a solidaria (pos-capitalista?)./

‘Na EPS a transformagio das relagdes de produgdo passa pela
‘organizagdo dos produtores e consumidores, a ser exercida em novas relagdes de

| produgéo.

A aposta esta na criatividade que emerge da participag@o. Na idéia de
que a garantia dos direitos € exercicio coletivo da cidadania, na criagdo de
condig¢des historicas transformadoras do status quo, em vista do bem viver. Dai que,
a economia popular solidaria é o exercicio de constru¢do de uma nova cultura que
suplante o padrdo individualista e consumista vigente. E compartilhar o exercicio
paciente e permanente de constru¢do de novas relagdes que sejam capazes de

colocar o ser humano como fim, nunca como meio. E compartilhar a utopia de um

mundo mais humano como horizonte ético, mobilizador da agdo presente, € como
constru¢do presente de um horizonte estética e politicamente mais humano

(Carbonari, 1999, p. 3).

Esta forma de produzir, distribuir bens e recursos, € de consumir
alternativas ao capital, apresenta as seguintes caracteristicas, conforme Razeto ¢

Tiriba (apud Souza, 1999, p. 19-20):
a. Séo iniciativas que se desenvolvem nos setores populares;

b. Ndo sdo 1niciativas puramente individuais, mas associativas, que

envolvem grupos de pessoas e de familias;

c. Sdo iniciativas organizativas, com objetivos, tomada de decisdes,

programas de atividades;
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d. Sdo iniciativas criadas para enfrentar um conjunto de caréncias e

necessidades concretas;

e. S@o iniciativas que buscam enfrentar os problemas através de uma

acdo direta, mediante o esfor¢o coletivo e a utilizagdo de recursos proprios;

f. Sao organizag¢des que implicam relagdes e valores solidérios, ndo algo
acessorio ou secundario, mas como algo inerente a0 modo como se busca enfrentar

os problemas e satisfazer as necessidades;

g. Sdo organizagdes que se pretendem participativas, democraticas,

autogestiondrias e autonomas;

h. S#o iniciativas que ndo se limitam a um s6 tipo de atividade, mas que
tendem a ser integrais, combinando atividades econdmicas, sociais, educativas,

culturais, de solidariedade e, freqiientemente, também de ag#o politica e pastoral;

i. Sd@o iniciativas que se pretendem distintas e alternativas no que diz

respeito ao sistema imperante, propondo-se, ainda que seja em pequena escala, a

uma mudanga social, na perspectiva de uma sociedade melhor, mais justa e
solidaria;

—3 J- Sdo experi€ncias que tendem a se coordenar com outras, formando

redes horizontais baseadas na troca de informagdes € na busca de a¢des conjuntas.

= Geralmente sdo apoiadas por institui¢des religiosas ou organizagdes ndo
governamentais, através de atividades de capacitagdo, assessoria, doagdo de
recursos materiais, visando o desenvolvimento social, cultural, politico, econdmico

e humano integral dos setores populares.

Exatamente por surgir da matriz da sociedade civil e ndo do Estado, a

EPS de modo geral estd longe das instdncias governamentais. Aqui reside o desafio

das politicas piblicas. &EPS, para se constituir como um novo sistema alternativo

para a massa dos excluidos e para os impasses da reestruturagdo produtiva

contemporénea, ndo pode renunciar ao apoio dos fundos publicos, devendo disputar

as politicas puablicas. Isto porque a EPS carece, como qualquer outro setor

econdmico, de linhas de crédito, politicas tecnoldgicas, fiscais e de capacitacdo. E
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necessario fomentar a alocag¢@o de recursos institucionais (das diferentes instincias
governamentais, universidades, bancos,...) para atenderem as demandas
provenientes da dindmica do desenvolvimento local, que vem sendo gestada pelos

grupos de economia solidaria (Lisboa, 1999, p. 8).

Resumindo, pode afirmar-se que a EPS € relacionada a uma cultura, da
solidariedade e da cooperagdo que baseia-se numa ética solidaria. A cultura da
solidariedade que permeia as relagdes estabelecidas no ambito das iniciativas

econdmicas de setores populares tem as seguintes caracteristicas (Caritas Brasileira,

2001, p. 33):

a) Valores: gratuidade, reciprocidade, cooperacdo, compaixdo, respeito a

diversidade, complementariedade, comunidade.

b) Principios: autogestdo, respeito a diversidade / complexidade,
convivéncia solidaria com a natureza e cuidado com o meio-ambiente, democracia,
descentralizagdo / desconcentragao do poder das riquezas, dos bens (terra,

tecnologla saber .), cidadania.

¢) Novo projeto de desenvolvimento sustentavel e solidario: primazia
do trabalho sobre o capital, economia deve estar a servico do social, tecnologia
adaptada as novas exigéncias de ndo aprofundamento do desemprego ¢ poluigdo da

natureza, implementagdo de politicas publicas efetivas.

d) Democratizagdo do Saber: as experiéncias alternativas solidérias
oportunizam a apropriacdo dos saberes existentes de cada participante,

potencializando e canalizando-os.

e) Valorizacdo da vida do consumidor: estabelecendo uma relagdo
educativa que estimula uma mudan¢a nos héabitos de consumo, superando o

consumismo.

6.3 A organizacio da sociedade civil

Em termos politicos, na perspectiva de que a politica € o exercicio de

condigdes para a transformagdo social em vista de uma vida centrada no bem viver,
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a economia popular solidéria insere a novidade de que o exercicio de novas relagdes
produtivas ndo serd conseqiiéncia da reorganizagdo do Estado, particularmente da
burocracia governamental. Antes, implica centralmente uma profunda aposta na

organizag¢do da sociedade civil.

49

na esteira da crise do modo de regulagdo fordista e da
superveniéncia de problemas e impasses de natureza social,
ambiental, étnica, etc., a nova economia social aparece como uma
alternativa diante da flagrante impoténcia do Poder Publico e do
setor privado capitalista. Favorecendo-a, nota-se um processo de
renovagdo dos movimentos sociais, com a valorizagfo da criagio de
empresas por razdes sociais e éticas, o reconhecimento das mesmas
pelo movimento operario, o desenvolvimento do voluntariado e a
multiplicagdo de associagdes humanitarias, ecologicas, culturais,
etc.” (Gaiger et al., 1999, p. 11-12).

Para Mance (1999, p. 2), se € um erro economicista penSar que
transformagdes eéonémicas engendrem automaticamente transformagdes politicas,
por outra parte € um erro politicista considerar que somente acdes politicas, em
sentido estrito, nos aparelhos de Estado possam introduzir mudancas em relagdes de
produgdo. Com efeito, quando se /enfatiza que a sociedade civil € um espago de
disputa de hegemonia ha que entender-se por sociedade civil a esfera que também
inclui as relagdes econOmicas - todas elas, inclusive as préaticas econOmicas
realizadas na economia informal - € ndo apenas as relagdes culturais. A colaboragio
solidaria ndo é uma tdtica econdmica ou cultural para travar uma agéo politica que
seria estratégica para a transformacdo social. Ela € uma estratégia que articula agdes
_ econOmicas, politicas e culturais com objetivos antagdnicos ao modelo capitalista

de acumulagio privada do lucro./

6.4 A gestdo da rede

De um modo geral, o que parece fundamentalmente sustentar o empenho
dos trabalhadores € o carater participativo e autogestionario dos empreendimentos.

As experiéncias em questdo dispdem de diversos mecanismos nesse sentido:
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decisdes e delegacdes de poder por voto em assembléia, sangdes pelo absenteismo
ou descumprimento das normas, conselhos fiscal e de ética, ingresso de sécios
mediante estdgio comprobatorio do espirito cooperativo, acesso amplo aos cargos

de chefia, limitagdo maxima das quotas-partes, etc.

Em tais condi¢Ges, hd maior compromisso com os resultados e os rumos
do empreendimento, maior flexibilidade de horarios e tarefas. Ao mesmo tempo, as
faltas ao trabalho, o desperdicio e a negligéncia sdo prontamente repelidos, ao
contrério alids do que costuma acontecer sob os contratos convencionais de
trabalho, que definem um saldrio horario sem vinculo com o desempenho da
empresa. Além disso, os casos em estudo demonstram que o bom funcionamento
das empresas de EPS ¢ favorecido quando a atividade e o ambiente de trabalho sdo
gratificantes, moral e socialmente recompensadores, motivando a cada um e

fortalecendo os lagos de confianga (Gaiger, 1999, p. 9).
;_’——""—__—__—_“\ .

Para Mance (1998, p. 4-5),/ a gestdo da rede deve ser necessariamente
democrética, pois a rede depende da colaboragdo solidéaria, o que supde a adesdo ¢

participagdo livre de cada pessoa. Entre outros aspectos tém-se:

a) Descentraliza¢do, uma vez que ndo ha um nucleo central e a partir de

cada célula novas redes complexas podem se construir;

b) Gestao Participativa, uma vez que todos os trabalhadores ¢
consumidores participam nas decisdes sobre o surgimento de novas células, sobre o

que deve ser produzido, sobre o reinvestimento do excedente, etc;

¢) Coordenacdo, cleita democraticamente pelas células com mandato

revogavel;

d) Regionalizacio, com as instincias democraticas organizando-se

desde as células de consumo até as instdncias regionais € mundial.

6.5 Tipos de Projeto de EPS

Conforme Mance (1998, p. 5), a rede de EPS compde basicamente trés
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tipos de células:

Células de Consumo: grupos de consumidores que se organizam em
sistemas de compras comunitarias, comprando mercadorias direto dos fornecedores,
suprimindo atravessadores e barateando o custo final de suas compras. Estas células
ddo preferéncia ao consumo do que ¢ produzido na rede, comprando no mercado
capitalista somente o que a rede ndo produz satisfatoriamente ao bem viver dos
consumidores. Novas células produtivas sdo organizadas para atender as demandas

que a rede ainda ndo satisfaz.

@ Células de Producio: sdo unidades produtivas, que geram produtos

finais ou insumos produtivos.

@- Células de Servico: - células prestadoras de servico, no sentido
terciario da expressdo, que podem ser de assessoria técnica, administrativa e
contabil, qualificagdo profissional e produtiva, etc. Aqui também se incluem todas
as ONGs que atuam com educagdo popular e outros tipos de atividade de

colaboragdo solidéria.
6.6 EPS: um novo paradigma?

E evidente que a Economia Popular e/ou Solidaria ndo pode ser
entendida como um espago social novo constitutivo do reino da liberdade, pois
também produz valores de troca e interage com o mercado, estando vinculada

também a esfera das necessidades.

Al

A perspectiva da crescente auto-suficiéncia relativa da Economia
Popular surge como uma alternativa (ainda que ndo mais ao capitalismo mas no
capitalismo) de resisténcia a loégica destrutiva que preside a sociabilidade
contemporanea, assentando as possibilidades para construir a longo prazo, porém

desde aqui e agora, as condi¢Oes para uma sociedade mais solidéria.

Nio resta duvida de que o paradigma societario hoje dominante é o do

capital, com toda a sua reconhecida racionalidade crematistica, produtivista e
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instrumental. Porém, sabe-se que neste quadro também estdo presentes
- possibilidades de transformacdo social. Ndo se pode concordar com o difundido
diagnéstico pseudo-realista do curso Unico ¢ irreversivel da mundializagdo atual, de
que fora dela ndo ha salvagdo e dentro dela ndo h4 alternativa. Ndo se pode render
ao pensamento Unico, aos regimes globalitarios, ao mercado sem regulagdo (Heerdt,

1999, p. 50).

Mas, é possivel pensar e propor uma outra racionalidade, na qual a

participagdo e a distribui¢@o mais justa sejam caracteristicas?

Com absoluta certeza! Segundo ILisboa (1998, p. 29-30), quando se
reconhece e se valoriza o potencial das pequenas organizagdes populares, da
participagdo comunitaria, do desenvolvimento local, dos lagos solidarios, um estilo
de desenvolvimento centrado na qualidade de vida das pessoas, na ética, no
equilibrio ambiental, quéndo se revaloriza a dimensdo cultural do desenvolvimento,
se parte das tradi¢Oes, se valoriza o artesanato, reconhece-se, sim, uma outra

racionalidade.

“Nesta construgdo coletiva, cabe a cada um dizer a sua palavra,
colaborando com a produg@o do conhecimento que contribui para a
libertagcdo de todos. Afinal, ninguém liberta ninguém; ninguém se
liberta sozinho: todos se libertam juntos! Este € o objetivo maior da
colaboragdo soliddria: ampliar as possibilidades do exercicio das
liberdades puablicas e privadas. A estratégia da colaboragio
solidaria integra, para tanto, redes de agdes articuladas nas esferas
econdmica, politica e cultural. Com efeito, o exercicio concreto da
liberdade democratica supde mediagGes materiais, politicas,
informativo-educacionais e éticas que necessitam ser garantidas ao
conjunto das pessoas. Considerando-se este pressuposto, a praxis
econdmica da colaboragdo solidaria é concebida como mediagéo
para a ampliagdo do exercicio da liberdade dos que participem das
redes, do mesmo modo que a praxis politica e cultural, pois a
finalidade da vida humana nfo ¢ a politica ou a economia, em
particular, mas a ética realizagdo do livre bem viver pessoal e
coletivo, que supde a garantia das ja mencionadas media¢Ges
econdmicas, politicas e culturais (Mance, 1999, p. 3).

Esta nova racionalidade - que implica, por parte dos sujeitos comportamentos
sociais e pessoais novos, tanto no plano da organizagio da produgéo e das empresas,

como no dos sistemas de destinacdo de recursos e distribui¢do de bens e servigos
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produzidos € nos procedimentos € mecanismos de consumo e acumulag¢do -
pressupde a presenca do que se define de “fator C”, assim chamado porque em
muitos idiomas € a inicial de palavras como: cooperagdo, companheirismo,
coletividade, colaboragdo, coordenagdo e comunidade, valores que caracterizam

uma agdo conjunta e solidaria (Heerdt, 1999, p. 63).

6.7 As praticas demonstram

Muitos poderiam questionar a existéncia das experiéncias de EPS. Sobre

isso Mance (1999, p. 7) afirma:

“Cumpre destacar que as alternativas as situagdes vigentes ndo
surgem apenas de um amplo processo de discussio e debate, mas
de uma infinidade de praticas concretas em curso nos diversos
continentes, tendo por sujeitos uma infinidade de atores que
implementam propostas solidarias as mais diversas; praticas essas
que necessitam ser analisadas criteriosamente e consideradas em
sua globalidade € em seus contextos. Ndo sfo alguns iluminados
que tém as alternativas. As alternativas, fracassos e sucessos, vio
sendo efetivados historicamente. Cabe a teoria contudo esclarecer a
pratica, aprender com ela e, desde os conceitos e categorias
construidos a partir dela, questionar conceitos e estratégias teodricas
incapazes de perceber o potencial transformador das agdes
solidarias ja em curso na esfera da sociedade civil”.

Na linha de frente do solidarismo, perfilam-se as empresas de autogestio
agrupadas na ANTEAG (hoje, 52 empresas, com 15 mil trabalhadores), as
cooperativas de trabalhadores (mais de 200, apenas no RS), em parte filiadas as
federagbes estaduais, ou ainda, as centenas de cooperativas de produgéo
agropecuaria, implantadas pelo MST (Movimento dos Sem-Terra) nos
assentamentos da reforma agraria. Por trds desse surto estd, de um lado, a crise
estrutural do mercado de trabalho, com os agravantes da politica nacional recessiva
e, de outro, a agdo mobilizadora de movimentos sociais, parcelas do sindicalismo e
inimeras entidades civis. H4 mais tempo porém, em rincdes do interior e nas
periferias urbanas, milhares de pequenas iniciativas comunitdrias ja vinham

proliferando, advindo delas, em boa medida, o patrimonio de solu¢des organizativas
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e econdmicas que hoje se disseminam entre as experiéncias mais recentes (Gaiger,

1999, p. 3).

“Contrapondo-se ao conservadorismo politico e ao perfil
empresarial do cooperativismo tradicional, proliferam hoje em dia
novas cooperativas de trabalhadores, nos segmentos de consumo,
produgdo, comercializagdo e servigos, reafirmando valores
histéricos do movimento operario e popular, tais como o direito a
condi¢des dignas de vida, a desalienagio do trabalhador e¢ a
democracia” (Gaiger, 1999, p. 3).

No Brasil, temos dois acontecimentos relativamente recenteé que
convergem de forma promissora. Ao lado do cooperativismo “oficial”, mais ou
menos vinculado a entidades governamentais, e articulador de grandes cooperativas,
que operam mais como empresas capitalistas do que como cooperativas, emergem

nos ultimos dois anos iniciativas que ganham momento, tais como:

a. No Rio Grande do Sul, a partir da proliferagdo de cOoperativaS de
habitacdo e juntamente com outras cooperativas de trabalhadores rurais e urbanos,
formou-se o Forum do Cooperativismo Autogestiondrio € Popular, que busca
aprofundar a discussdo estratégica no contexto da globalizagdo competitiva, e
simultaneamente estabelecer lagos de intercambio e colaboragdo entre cooperativas
de diversas areas e tipos, visando a consolidagdo de redes e a ocupagdo de setores e

cadeias produtivas inteiras (Arruda, 1996, p. 21).

b. No Rio de Janeiro, um numero crescente de cooperativas e entidades
de assessoria formaram o Forum para o Desenvolvimento do Cooperativismo
Popular, que tem promovido debates e semindrios, e esteve na base da organizacio
do 1° Encontro Estadual do Cooperativismo que reuniu membros de associagdes e
cooperativas de trabalhadores, grupos de produgdo, cooperativas de consumo e de
habitacdo, entidades de assessoria e alguns sindicatos e universidades (Arruda,

1996, p. 21-22).

6.8 Em Santa Catarina

Em muitos lugares do Brasil a economia popular solidaria atravessa uma
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fase de vigor, ganhando escala e se consolidando. J4 em Santa Catarina, apesar das
suas experiéncias de cooperativismo e autogestdo terem se tornado uma referéncia
nacional importante, a vertente popular da ES barriga-verde tem encontrado muitas
dificuldades em se consolidar. Inumeros exemplos (bem e mal sucedidos)
catarinenses se destacam: a Cooperminas (ex-CBCA), uma cooperativa
autogestiondria de extragdo de carvdo em Criciima, com 400 mineiros; a Bruscor
(uma fébrica autogestiondria de cordas em Brusque); as inuimeras formas
associativas (condominios, de grupo) da agricultura familiar; a expansdo das
cooperativas populares e da maricultura ao longo do litoral; a frustrada mas
relevante Cooperativa de Consumo das Comunidades, que surgiu a partir do
programa das feiras e armazéns comunitirios gestados nos bairros populares de
Floriandpolis; a fundagdo da AGRECO (Associagdo dos Agricultores Ecoldgicos
das Encostas da Serra Geral), que conta com a participagdo de aproximadamente

_600 familias, etc.

Em nivel de entidades de apoio realga-se a atuacdo do Centro Vianey e
do CEPAGRO (Centro de Estudos e¢ Promog¢do da Agricultura de Grupo); a
continuidade do Fundo de Mini-Projetos Alternativos/CNBB, que em mais de 10
anos ja financiou centenas de empreendimentos; o surgimento das Incubadoras
Tecnologicas de Cooperativas Populares na FURB - (Fundagdo Regional de
Blumenau) € na UFSC (Universidadé Federal de Santa Catarina), bem como da
Agéncia de Desenvolvimento Solidario na Escola Sul da CUT (Central Unica dos

Trabalhadores) em Florianépolis.

Também j& se encontra instalado um escritorio da ANTEAG
(Associagdo Nacional dos Trabalhadores em Empresas de Autogestio e

Participag@o Aciondria) em Florianépolis.

Essas experiéncias indicam a possibilidade de seguir um caminho
diferente, diferenciado do puramente mercantil ou estatal. E evidente que ele ainda
pode ser considerado marginal em termos gerais, mas podera também desenvolver-

se. Como bem afirma Razeto (1998, p. 4):
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“E bem verdade que estas experiéncias de organizagio econdmica
popular que surgem nos grupos mais pobres e excluidos constituem
apenas um inicio extremamente precario e fraco, mas real, de
formas econdmicas solidarias nas quais o trabalho assume posigdes
centrais. O papel central do trabalho ndo se busca como projeto,
mas ¢ motivado pelo fato simples e rasteiro de que, nesta situagdo,
o trabatho € o tnico fator disponivel, j4 que os outros fatores -
meios  materiais, tecnologias, capacidades de  gestdo,
financiamentos - sdo tdo0 escassos € pequenos que mal poderiam se
constituir como centro de qualquer coisa”.

Valorizar este processo significa avangar na recuperago e na integragio
.'da riqueza dos conteudos do trabalho nas peséoas € nos 'grupos humanos reais. Mais
concretamente, trata-se de que o trabalhador volte a adquirir capacidades para a
tomada de decisdes, que desenvolva conhecimentos acerca do como fazer as coisas,
que recupere o controle e a propriedade sobre os meios de trabalho. Este processo
de enriquecimento do frabalho implica, s}imultaneamente, em uma potencializagdo
progréssiva do ser humano para a superagdo da dependéncia. O ser humano vai se
fazendo novamente na sua capacidade de empreender, de criar, marcas

caracteristicas de sua existéncia.
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7 OS MINI-PROJETOS ALTERNATIVOS (MPAs)

Dentro das experiéncias autogestionarias de Economia Popular Solidaria
em Santa Catarina, destaca-se o Fundo de Apoio para Mini-Projetos Alternativos e

de Ajuda Mutua no Estado de Santa Catarina.

7.1 Os “Mini” que desejam ser “Macro”

Desde a sua criagdo, a Caritas Brasileira® tem apoiado as agdes de
carater associativo e cooperativo de grupos comunitarios articuladas ou ndo as agdes
de carater emergencial. Mas, a partir da década de 80, com o desenvolvimento dos
Projetos Alternativos Comunitéarios (PACs®®), foram introduzidos novos
significados e perspectivas para essa agdo: tratava-se de apoiar pequenas iniciativas
associativas, capazes de promover mudangas nas vidas das pessoas através,

principalmente, da solidariedade.

Os PACs t€m sua histdria ligada a busca de alternativas de sobrevivéncia
a partir de atividades produtivas na perspectiva de organiza¢do de grupos que,

solidariamente, perseguem sua autonomia e dignidade e lutam contra a dependéncia

? A Chéritas Brasileira ¢ um-organismo da Conferéncia Nacional dos Bispos do Brasil — CNBB, ligada ao
setor Pastoral Social. Ela foi criada em 12 de novembro de 1956, constituindo-se em sociedade civil, sem fins
lucrativos.

3% Em nivel nacional, os MPAs s3o chamados de PACs.
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criada pelo assistencialismo (Céritas Brasileira, 2001, p. 4).

No Nordeste, os PACs surgem como alternativas diante da problematica
vivenciada pela maioria da populag8o rural, ocasionada pelos efeitos da grande seca
que assolou a regido no inicio dos anos 80. Nesse periodo, ficou constatado, mas
uma vez, que as politicas governamentais voltadas para os problemas da seca
reiteravam velhas praticas clientelistas, favorecendo os grupos politicos dominantes.
Como resultado do 1° Seminario - “O homem e a seca no Nordeste” -, realizado em
1981, os PACs foram criados para valorizar e apoiar as iniciativas comunitarias de
combate a seca, como uma alternativa concreta de sobrevivéncia, tendo em vista a
situag@o de extrema pobreza das comunidades rurais. O apoio aos PACs colocava-
se como uma opg¢ao e expressio de cofnpromisso da Igreja Catélica com o povo e
como uma possibilidade real de que as pessoas do meio rural, organizadas e

assessoradas, pudessem dispor de uma saida frente as suas condig¢bes de miséria.

No Rio Grande do Sul, que mantém desde o inicio dos anos 80 os
Projetos Alternativos Comunitarios, até 1999 Jja haviam sido financiados 954

empreendimentos, beneficiando mais de 40 mil pessoas.

Os PACs, no entanto, ndo sdo uma iniciativa exclusiva da Céritas € nem
da acdo social da Igreja. Eles fazem parte de um contexto mais amplo de
reorganizacio da sociedade no inicio dos anos 80, na luta contra o regime militar,
quando fortaleceram-se os movimentos populares como alternativas organizativas,
valorizando os espagos da vida cotidiana e da politica. A década de 1980 também
foi marcada pela recessdo econdmica acompanhada de inflagdo descontrolada, que
repercutiram diretamente no mercado de trabalho, diminuindo o crescimento dos
empregos formais € aumentando o nimero de trabalhadores sem contrato de
trabalho ¢ dos trabalhadores por conta prépria. E nesse contexto da faléncia do
“milagre econdmico” e aumento da crise social, que surgiram alternativas sdcio-
econdmicas, como alternativas de produgdo, consumo, saude, etc. O apoio e
disseminacdo destas iniciativas foram conduzidas principalmente por entidades ndo
governamentais, contando com a orientagdo ¢ o apoio de diferentes entidades

internacionais. Aos poucos, essas experiéncias foram pavimentando caminhos e
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indicando alternativas.

Num primeiro momento, a Céritas Brasileira, através de seus regionais e
entidades diocesanas, apoiava espontaneamente iniciativas sociais € econdmicas,
sobretudo para a viabilizagdo de projetos de subsisténcia, na perspectiva da
melhoria da qualidade de vida, através do financiamento de pequenos projetos e da

ajuda muatua dos grupos comunitérios.

O cunho assistencialista caracterizou os projetos iniciais. Posteriormente,
os trabalhos foram voltados para o desenvolvimento do éspirito comunitério, do
senso critico e da autonomia. Com isso, cresceram os projetos voltados para a
geragdo de renda e multiplicaram-se iniciativas dos mais diversos tipos: hortas e
rogas coletivas, fabriquetas de alimentos e de utensilios, malharias, etc. (Gaiger,

1995, p. 12).

7.2 Experiéncias catarinenses

Em Santa Catarina, os PACs sdo chamados de Mini-Projetos
Alternativos (MPAs) e coordenados pela CNBB (Conferéncia Nacional dos Bispos
do Brasil) - REGIONAL SUL IV*'. O projeto iniciou em 1989 como um trabalho de
apoio a pequenas iniciativas comunitirias de geragdo de renda e

educacdo/formacao.

Os MPA s sdo grupos ou comunidades que organizam-se para concretizar
idéias solidérias, a fim de melhorar a qualidade de vida e assim contribuir para o
desenvolvimento comunitdrio e social. As vezes, ja estdo organizados e recebem

apoio para qualificar esta organizagao.

Este trabalho vem sendo possibilitado gragas ao convénio mantido entre
a CNBB e a Misereor, entidade da Igreja catdlica alemd. Semestralmente ela

repassa recursos destinados aos grupos.

*! Compreende o estado de Santa Catarina.
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A Misereor € uma entidade que promove campanhas para ajudar paises
em dificuldades. O dinheiro arrecadado ¢ repassado para diversas entidades do
mundo inteiro, que administram esta ajuda junto aos grupos. Além destas
campanhas, a MISEREOR também repassa recursos doados pelo governo alemio

(Zentralstelle Fiir Entwicklungshilfe e.V.).

A ajuda proveniente da misereor € organizada em quatro areas: 1) Fundo
para MPAs; 2) Medidas de assessoria, acompanhamento e formagao/capacita¢do; 3)
Administragdo e Coordenagdo; 4) Fundo de Reserva. Destina-se, portanto, a atender
as indmeras iniciativas comunitarias conio forma alternativa de sobrevivéncia e

~organizagdo das pessoas menos favorecidas.

Em Santa Catarina, ja foram apoiados 473 projetos, favorecendo em

torno de 8.078 familias, segundo informag¢des da coordenagio estadual.

Mesmo que existam outras entidades e instituigdes atuando com projetos
- semelhantes, os MPAs querem diferenciar-se pelo seu empenho em ajudar na
- construgdo de uma sociedade desconcentradora e na formagdo de pessoas que
defendam a qualidade de vida para todos, principalmente os que se encontram em

nivel socio-econdmico desfavoravel.
7.3 Objetivos

Os objetivos que se destacam na atuagdo dos MPAs sdo os seguintes:

- Possibilitar oportunidades de geracdo de renda alternativas a grupos

coletivos rurais e urbanos objetivando a melhoria da qualidade de vida.

- Apoiar e incentivar a formagio e a capacitagdo dos trabalhadores(as)

rurais e urbanos e suas comunidades.

- Auxiliar as comunidades rurais € urbanas a viabilizarem iniciativas na

perspectiva da organizagdo e fortalecimento do espirito comunitario.

- Incentivar a participacdo eficiente, coletiva ¢ autogestionaria de
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todos(as) em todas as fases do projeto para serem geradores(as) de relagdes justas,

solidéarias e fraternas.

- Buscar a auto-sustentagdo mediante a constitui¢io de um Fundo de

Crédito a partir das devolugdes dos grupos.

- Possibilitar trabalho alternativo a desempregados e subempregados, a
fim de melhorarem sua qualidade de vida.

7.4 Critérios de participacio

Os critérios de participagdo do fundo de Apoio estabelecidos entre a
CNBB - REGIONAL SUL IV ¢\MISEREOR sdo os seguintes:

a) O MPA devera favorecer principalmente os grupos mais necessitados

que ndo recebem ajuda ou recursos de outras entidades;
b) Os beneficiados deverdo participar de todas as fases do MPA;

¢) O Mini-Projeto devera ser essencialmente comunitario. Para isso, sera
levado em consideragdo o nimero de pessoas. Além de estar a servico de outros
grupos, dever-se-a4 garantir o uso comunitario dos recursos. O grupo devera firmar

por escrito este compromisso.

d) Para os MPAS, serdo levados em consideragdo os recursos disponiveis

para cada diocese, bem como as reais necessidades do grupo.

e) O MPA deverd participar com uma contrapartida da comunidade

envolvida, sob forma de prestagdo de servicos, doagdo de terrenos, equipamentos...

f) O Mini-Projeto deverd ajudar na promogdo, libertacéo,
desenvolvimento da pessoa e de grupos menos favorecidos, inseridos

principalmente nos Movimentos Populares e Pastorais Sociais.

g) Os Mini-Projetos Alternativos deverdo ter viabilidade econdmica ¢ se

comprometerem a uma devolucdo ao Fundo de Crédito.

165



h) A apresentagio dos MPAs devera ser feita pelas Dioceses

Catarinenses, garantindo seu cunho pastoral.

1) Em caso de perda da finalidade, o grupo devera ter o compromisso de
devolver os equipamentos para 0 Fundo Comum Diocesano, que remanejard para

outro grupo conforme acordo firmado no Termo de Compromisso de cada MPA.

J) O cuidado pela preservagdo dos direitos das mulheres, de serem

ecologicamente sustentaveis € economicamente justos.

1) Os projetos na area de Educagdo Popular deverdo beneficiar grupos ou
comunidades especificas, ter um aspecto comunitdrio ¢ incidéncia direta na -

organizag¢do comunitéria;

m) Nos projetos da 4rea de capacitagdo técnica, os grupos ou
comunidades devem ter uma perspectiva de trabalho posterior ou o fortalecimento e

aprofundamento de uma atividade que estfo realizando;

n) Os pedidos de assessoria devem ser solicitados por um grupo ou

conjunto de grupos com deficiéncia num aspecto especifico;

0) Os projetos nesta area devem ter uma proposta de organizagdo interna

(estatuto ou regimento);

p) Os grupos ou comunidades devem assumir o compromisso de retribuir

a ajuda com um gesto de solidariedade/gratuidade a outro grupo ou comunidade.
7.5 Tipos de projetos

Os Mini-projetos Alternativos abrangem vérios tipos de projetos,
divididos em dois Fundos (linhas de crédito) especificos: Fundo para Projetos de

Produgdo e Geracdo de Renda e Fundo para Projetos Comunitarios.
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7.5.1 Fundo para projetos de producio e geracio de renda

Referem-se prioritariamente as éareas de Produgdo, Comercializagdo e

Prestacdo de Servigos.

Sdo atendidos por estes projetos as associagdes, cooperativas ou grupos
que tenham como objetivo a geragdo de renda para melhorar a qualidade de vida.
Também devem servir como ponto de referéncia para o desenvolvimento de uma

sociedade socialmente justa, economicamente viavel e ecologicamente sustentavel.

Os projetos nesta area ndo recebem recursos a titulo de doagdo. Eles
prevéem a devolu¢do do capital financiado acrescido de uma taxa de juros

denominada de “juros educativos”.
a) Linhas: Os projetos podem ser desenvolvidos nas seguintes linhas:

- Promocdo de pequenos empreendimentos produtivos (ex.: massas,

sabdo, cal¢cados, padaria, malharia...);

- Prestagdo de servicos (ex.: saldo de beleza, postos de lavagdo, oficinas,

informatica...);

Criacdo de animais;

Cultivo de hortaligas;

Comercializagdo (armazéns, floricultura...)
O financiamento destina-se para:
- material de construcao;

- m3o de obra (quando houver necessidade de mdo de obra

especializada);
- compra de matéria-prima;
- aquisi¢do de equipamentos.

E importante lembrar que somente depois de trés anos o material ou

equipamento passa a ser de propriedade do grupo. Em caso de perda da finalidade

167



ou extingdo do grupo, o mesmo devera ser devolvido.

b) Condi¢oes: As condigdes a serem observadas para a concessdo do

financiamento sao:

- Realizagdo de um estudo e planejamento de viabilidade econOmica
que leve em conta a situagdo de mercado, a competitividade, etc. Com tal analise de
viabilidade econOmica pretende-se minimizar o risco de fracasso e evitar frustragio
nos grupos, bem como garantir uma base sélida para o retorno dos créditos e, desta

forma, a rotagdo do fundo.

- Participar de um estudo prévio sobre: conhecimento técnico,

planejamento, gerenciamento, pesquisa de mercado, Marketing...;

- Demonstrar um minimo de capacita¢do técnica e administrativa para

garantir a eficiéncia em termos de produtividade e qualidade;

- Determinar através de um Regimento Interno as condi¢des de
participagdo dos membros no grupo (horério, fun¢éo, partilha da renda...), o uso e

destinagdo dos equipamentos e documentos legais para o funcionamento, etc.
- Devolugdo do capital financiado em, no maximo, 48 meses.

¢) Fundo de crédito: A partir de 1996 comecou-se a implementar o
Fundo de Crédito ou Fundo Rotativo. A experiéncia de alguns anos convenceu o0s
participantes da necessidade da devolugdo do valor financeiro aos grupos. Essa

devolugdo tem dois objetivos:

- Conscientizagdo do grupo de que sua iniciativa deve ser eficiente, pois
ao contrario ele prejudica o acesso de outros grupos aos mesmos privilégios obtidos

por ele.

- A possibilidade de formagdo de uma poupanga (Fundo de Crédito),
aumentando a capacidade de financiamento e dividindo a responsabilidade da
continuidade do projeto com os grupos. Diante disso, todos os MPAS na area de
Produ¢do, Comercializagdo e Prestagcdo de Servigos devem efetuar o pagamento do

capital mais uma taxa de juros educativos.
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7.5.2 Fundo para projetos comunitarios

Refere-se, principalmente, as areas de educagdo, formagfo, capacita¢do
profissional, assessorias..., ou seja, a atividades pedagdgicas de educa¢do popular e
capacitagdo técnica, cursos de formagéo a grupos e comunidades, conscientizag¢do e
melhoramento da sadde, promogdo de associagées, apoio a atividades sindicais e

assessorias.

Abrange . projetos relacionados a moradia‘habitat (programa de
constru@éo comunitdria de moradias, promogdo da auto-organizagdo de associagdes
de moradores, etc.), saude (promog¢do de saude basica, etc.), educagdo/formagdo
(cursos de alfabetizagdo, treinamentos e capacitagdo de monitores, medidas de
conscientizacdo sobre participagdo pblitica e cidadania, etc.), desenvolvimento
comunitdrio (interven¢do na .Politica Social municipal, etc.), cursos sobre
alimenta¢do alternativa, promoc¢do de cooperativas (padaria, hortas), cultura
popular, promogdo da mulher (cursos profissionalizantes, cursos de conscientizagio,
promog¢do da auto-organiza¢do de mulheres carentes etc.). Inclui também projetos
com o objetivo de atendimento da comunidade: fornos comunitdrios, cozinhas
alternativas, costura, padaria, cultivo de hortas e rogas comunitérias, auxilio para

construgdo do Centro Comunitario, comunicagdo e cultura.
7.6 Forma de apresentacgio e aprovacio de um projeto

O Fundo de apoio ¢ administrado e coordenado pelo Conselho Regional
dos Mini-Projetos Alternativos (MPAs) formado pelos Coordenadores Diocesanos
de sete das oito Dioceses Catarinenses, pela Equipe Executiva Regional
(Coordenador/a, Secretaria/o e Contador/a), além do/a Subsecretario/a e Presidente

da CNBB — Regional Sul IV.
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Para um melhor acompanhamento dos Mini-Projetos, as Dioceses
formaram as Equipes Diocesanas. A Equipe Diocesana, além de integrar o Conselho
Regional dos MPAS, € responsavel pelo estudo, acompanhamento e

encaminhamento dos Mini-Projetos Alternativos nas respectivas Dioceses.

Os passos para aprovagdo de um projeto sdo os seguintes:

1° passo - a comunidade ou grupo:

- discute, amadurece a idéia do Projeto e participa das atividades de
formacdo e acompanhamento da diocese (encontros diocesanos, reunides, visitas a

outros grupos...);

- realiza um estudo de viabilidade (econdmica, politica...), em conjunto

com um técnico e a Equipe Diocesana;

- apresenta o projeto através do preenchimento de formulario especifico;

2° passo - a equipe diocesana:

- estuda e avalia se 0 mesmo se enquadra nos objetivos e critérios dos

MPAs;

- envia uma cdpia do projeto e um relatorio das atividades de preparagio
do grupo para a Equipe Executiva Regional - CNBB-Regional Sul IV - com 15 dias
de antecedéncia, na qual serdo submetidos a um exame de apreciagdio com a

elaboracdo de um resumo a ser apresentado na reunido de aprovagao.

3° passo - o Conselho Regional (Estadual) dos MPAs:

- faz a aprovacdo final.
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7.7 Avaliando os resultados dos MPAs™

A atuagdo dos MPAs abrange, hoje, os mais variados campos de
atividades: produgdo, comercializagdo, servigos, formagdo, etc. O que justifica e o
que aparece da reahlizagdo dessas experiéncias, normalmente, ¢ a questdo
econdmica, mesmo porque 0s seus participantes s@o, na grande maioria, pessoas
necessitadas economicamente. No entanto, sabe-se que existem muitos outros

resultados que precisam ser mencionados.

Os avangos que revelam ajuda qualitativa podem ser agrupados da -

seguinte forma:
7.7.1 Sobrevivéncia econémica

A avaliagdo feita em 1998 sobre os MPAs em Santa Catarina ja
demonstrou que os projetos traziam alguma forma de contribui¢do significativa aos

participantes:

“Uma andlise dos resultados de 153 grupos de produgdo coletiva
ligados a CNBB-Regional Sul IV demonstrou que face as precarias
condigdes de subsisténcia a que estdo submetidas grandes parcelas
da populagéo brasileira, e sua falta de condigdes para enfrentar as
constantes crises economicas, as iniciativas foram consideradas
uma alternativa positiva para a sobrevivéncia econémica e
integracéo de familias e grupos comunitarios. Provavelmente sem
esta iniciativa estariam engrossando a massa dos excluidos sociais”
(Heerdt, 1999, p. 54-55).

O questiondrios aplicado no ano 2000 a 53 grupos de produgio e geragio
de renda reiterou este conteido. O beneficio econdmico, em alguns casos é
realmente significativo; noutros, € relativamente pequena para cada um dos

participantes. Conseqlientemente, quando o ganho € pouco, os grupos também

*2 Baseada em leitura de trabalhos bibliogréficos sobre o tema, na experiéncia pessoal como assessor da
regido sul de SC, na avaliagfo feita em 1998, em depoimentos da coordenagio estadual dos MPAs e do
questiondrio aplicado a 76 grupos, no ano 2000.
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acreditam que isso provoca falta de capital de giro, grave entrave para a

maximizacdo da producdo.

Alguns dos MPAs beneficiam a comunidade/bairro em sua totalidade,
como por exemplo, postos de revenda de mercadorias de consumo (alimentagio,
principalmente), ou oferecimento de servicos (concerto de embarcag¢des, por
exemplo). Sdo espécies que beneficiem um grande grupo, ndo apenas os envolvidos

diretamente.
“71.7.2 Além do pragmatismo

Os MPAs precisam ser analisados ndo apenas a partir da contribui¢cdo
financeira que trazem ao grupo ou a comunidade. Existem questSes muito mais

abrangentes e qualitativas que precisam ser investigadas.

No processo de discussio e implementagio de uma padaria comunitaria®
num municipio do sul do Estado de Santa Catarina, por exemplo, um grupo de
mulheres discutiu questdes sobre viabilidade econdmica, aceitacdo no mercado de
determinado produto, formagdo profissional, elaboragdo de estatuto, questdes
trabalhistas, planejamento, organizacdo contdbil etc. Como a ajuda oferecida pelo
MPAs e a contribuigdo dos participantes ndo alcangava o necesséario para iniciar o
projeto, houve ainda toda uma discussdo com os representantes do setor publico.
Algumas das participantes foram, durante este processo, pela primeira vez & Camara

de Vereadores do municipio.

Estas questdes fazem parte do dia-a-dia das pessoas, muitas vezes sem
que essas pessoas se déem conta disso e, por isso mesmo, quase sempre ndo falam e

nfo refletem sobre essas questdes.

*3 Nesta experiéncia, o autor da presente dissertagio participou de todo processo de discussdo e
implementag¢fo na qualidade de assessor.
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7.7.3 A relacao de poder

Qualquer grupo ou instituicdo tende a reproduzir a cultura da sociedade
em que estd inserido, € com os MPAs ndo ¢ diferente, ou seja, a tendéncia é a
relagdo de subordinagdo. Como questdes referentes a uma sociedade com
caracteristicas diferentes constantemente estd em discussdo, seja no interior dos
grupos, como nos encontros promovidos com representes de todos os grupos, fica
também mais facil discutir os aspectos da concentragdo de poder, do controle que

~uns exercem sobre 0s outros, etc.

- Essa discussdo .a partir do que ocorre no interior do grupo serve também
como estudo e reflexdo sobre o exercicio do poder e sobre a domina¢io noutras
instdncias: na familia, na associagio comunitaria, no sindicato, na prefeitura, na

sociedade...

No caso ja citado da padaria comunitéria no sul do Estado, grande parte
da comunidade, principalmente os homens, achavam que as mulheres ndo tinham

capacidade para gerir em empreendimento. Elas provaram o contrario.
7.7.4 Formacao profissional

Os MPAs também foram avaliados pelos grupos entrevistados como
meios de desenvolvimento de novas alternativas produtivas e educacionais. Os
processos de transformacgdo tecnologica da sociedade contemporinea tem exigido
cada vez mais a qualificagdo dos trabalhadores, marginalizando gradativamente
maiores parcelas das populagbes, as quais ndo sdo oferecidas condicdes

educacionais e de reciclagem profissional adequadas.

Os MPAs, ainda que de forma modesta, oferecem um espago de
qualificagdo para a produgdo e para criar a consciéncia sobre a necessidade de se

adquirir novos conhecimentos.
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A prépria discussdo grupal e inter-grupos vem ajudando as pessoas a
compreenderem como se da o processo de andlise de viabilidade econdmica de um
projeto, de concorréncia, de marketing etc. Assim, por extensdo, os MPAs vém
também se constituindo num mecanismo de defesa da populagdo, na medida em que
ela passa a entender certas taticas do mercado. Por outro lado, a populagdo vai aos
poucos adquirindo o instrumental de que necessita para verificar a viabilidade das

suas atividades econdmicas.

Ao realizarem estudos e discussdes sobre os encaminhamentos dos
MPA:s, inclusive dos problemas que surgem, e ao se "obrigarem" a anotar os dados,
‘a controlar o dinheiro do grupo..., as pessoas vdo se inserindo num processo de

capacitacdo multifuncional de grande valia para cada um individualmente.

Constantemente também sdo realizados cursos de formagdo para os

grupos, considerados como momentos privilegiados de capacitagcdo e convivéncia

grupal.

Mesmo nas experiéncias frustradas ndo hé divida nenhuma de que houve

alguma aprendizagem significativa para a vida.

Diversos grupos manifestaram, no entanto, que sentem a necessidade da
formagdo profissional especifica, qualificacdo para a administra¢gdo da produgio,
enfim, capacitagdo técnica para complementacdo e desenvolvimento dos

empreendimentos.
7.7.5 A troca de experiéncias

Periodicamente, representantes dos MPAs se encontram em dias de
estudo, encontros de avaliagdo, etc, quando expdem suas experiéncias, partilham as
dificuldades e discutem, juntos, questdes de interesse comum, como a articulacdo

entre as experiéncias e o fortalecimento do processo solidario.
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7.7.6 Satde

Os grupos ressaltam a énfase que foi dada a produgdo de alimentos
naturais, reeducando o habito alimentar e trazendo beneficios para a satde dos
participantes dos grupos e para a comunidade envolvida, consumidora de seus
produtos. A longo prazo, esta reeducagdo podera trazer repercussdes para a relagéo

individuo-meio ambiente.
7.7.7 Espirito participativo

A produgdo de forma comunitiria também tem efeitos positivos na
- sociabilidade do grupo, através da experiéncia do trabalho coletivo, da partilha dos

problemas e dos beneficios, da solidariedade nas relagdes e outros efeitos.

Apesar dos depoimentos dos grupos indicarem um inegavel crescimento
da cboperagﬁo e do espirito comunitério, ha consciéncia dos participantes quanto as
dificuldades de superagdo de valores individualistas tradicionais. Esta consciéncia
indica um compromisso com um projeto de trénsforma(;ﬁo em direcdo a uma

sociedade mais solidaria.

Os resultados do levantamento indicam, por fim, que os membros dos
grupos estdo desenvolvendo uma consci€ncia critica relativa as formas de
participacdo interna no grupo e no que diz respeito aos resultados alcangados pelo

projeto no contexto da sociedade envolvida.

Quanto a organizagdo interna, também critica-se o individualismo, a falta

de solidariedade € de comprometimento com o coletivo.
7.7.8 Parcerias

As parcerias s@o ainda formas emergenciais de cooperagdo entre oS
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Grupos de Produgdo e Comercializagdo e outras instituigdes. Embora as
universidades, governos, entidades especializadas e pastorais tenham desenvolvido
trabalhos em parcerias com o0s MPAs, estes ainda carecem de uma maior

contribuic¢do destas instancias e de outras do género.

As parcerias entre os grupos também sdo fundamentais para enfrentar a

concorréncia, apontado como um dos grandes desafios por muitos MPAs.
7.7.9 Convivéncia, cultura e lazer

Comecando com pequenas ag¢des, 0s mini-projetos reavivam a
conﬂ/ivéncia, 0s lag:oé. de vizinhanga ¢ as tradi¢des culturais, o que permite aos
poucos soldar novos lagos de pertencimento e de solidériedade. Mesmo nos grupos
mais fradgeis e dependentes, estar incvluido em alguma' colsa parece ser a grande
motivacdo; a base da auto-estima e da confianca que predispdem a agir em
horizontes mais amplos. As atividades se diversificam, de forma a rentabilizar os
investimentos, € estimulam o intercambio e a articulagdo com outras experiéncias e

movimentos (Gaiger, 1995, p. 12).

Os MPAs tém associado trabalho produtivo a promogdo da cultura ¢ do
lazer. O resgate das tradi¢des culturais € a promoc¢do do ludico e da festa sdo
elementos fundamentais para o desenvolvimento integral da pessoa. Desta forma,
um trabalho que dé continuidade a integragdo das varias atividades apontadas,
trabalho produtivo, participacdo comunitdria, promogdo da espiritualidade e da

cultura, contribui¢@o para o desenvolvimento humano integral.
7.7.10 Experiéncia de fé comprometida

Os MPAs favorecem a reflexdo critica da realidade e aproximam a fé da

vida real das pessoas.
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Essa motivacdo conta ademais com o substrato de uma nova consciéncia
religiosa, €tico-social, que vive a fé como um ato de responsabilidade, um
compromisso com a sorte do proximo € com os caminhos da sociedade (Gaiger,

1995, p. 12).
7.7.11 Macro-participagio

Essas atividades, no entanto, carregam no seu bojo um carater
profundamente politico, na medida em que propiciam o relacionamento e a
interacdo entre individuos, criando e recriando os mais diferentes tipos de relagbes

sociais: ajuda mutua, solidariedade, conscientizagéo politica, voluntariado, etc.

O crescimento organizacional sintetiza uma série de conquistas para o
grupo, adicionais ao que foi considerado como ganhos em termos de qualidade de
vida. |

De fato, pode-se concluir que através de sua auto-organizagdo socio-
politica, vai se gerando condigdes e abrindo espagos para a construgdo e exercicio
da cidadania. Apontando-se ai um longo aprendizado e a consciéncia de que este

ainda est4 em construg@o.

Além disso, o crescimento organizacional tem seus reflexos na
comunidade maior. O grupo abre-se para a participagdo e pafceria em vérias esferas
da sociedade civil, nas paroquias, escolas, sindicatos, associa¢des, conselhos
municipais, etc., passando a exercer seus direitos de cidadania e podendo vir a

contribuir para o estabelecimento de novos direitos sociais e politicos.

Trata-se, neste caso, de um efeito multiplicador de resultados. Este efeito
estende-se também para outras esferas, tais como a troca de experiéncia entre
grupos, formacdo de liderangas, etc. Este conjunto de' intercdmbios, parcerias,
negociagdes com o poder publico e outros poderes, ndo s6 vai capacitando estes
individuos para a participagdo cidadd, como pode ser semente para novos

relacionamentos comunitarios € entre a sociedade civil e o Estado.
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Uma atividade econdmica comunitaria, do tipo desenvolvido pelos .
MPAs pode, em principio, servir como oportunidade para viabilizar lagos de
solidariedade e oferecer o meios necessarios para a subsisténcia de suas familias.
Mas pode também vir a ser um instrumento de dominag@o no qual os valores e
principios da gestdo tradicional (medo, rotiniza¢do, burocracia, dominagéo,

exploracdo etc.) sdo reproduzidos.

Muitas vezes, nota-se que os controladores do dinheiro, principalmente,
transformam-se em “pequenos chefezinhos”, que em nada deixam a desejar aos

chefes ditos Tayloristas.
7.7.12 Outra avaliacgido

Uma pesquisa realizada no Oeste Catarinense, pela estudante de Servigo
Social Cristina Campos de S& de Souza (1999), tomando como base 114 grupos
apoiados pela CNBB, APACO, Programa Comunidade do Futuro do municipio de
Chapecé e SAGA (Instituto de Desenvolvimento Regional) apontou para as

seguintes conclusdes (Souza, 1999, p. 117):

a. Todas as experiéncias identificadas se originaram nos setores

populares;

b. Classificam-se como iniciativas, na grande maioria dos casos, de

cunho associativo, abrangendo grupos de pessoas e/ou familiares;

c. S@o iniciativas, embora em alguns casos de modo muito incipiente,
organizativas, com objetivos preestabelecidos, tomada de decisdes e planejamento
de atividades. Cabe salientar que tal organizagdo interna do grupo néo faz parte do

cotidiano de todas as experiéncias visitadas;

d. Tais iniciativas surgem como enfrentamento a uma situagdo permeada

por uma série de caréncias e necessidades concretas;

e. Estas iniciativas enredam, de certa forma, a constru¢do de relagoes
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com base na solidariedade, no enfrentamento a problemas comuns ¢ a satisfagdo de

necessidades coletivas;

f. Muitas destas iniciativas valorizam e estimulam os preceitos da

participag@o, democracia, autogestio e autonomia;

g. Conceituam-se como organiza¢des que ndo restringem-se apenas
como atividade econdmica, mas buscam transcender tal carater através da promoc¢io
e participacdo em atividades sociais, educativas, culturais, de solidariedade,

politicos e pastorais;

h. Sdo organizagdes, com particularidades e especificidades proprias.
Mas também possuem um traco em comuni, que € justamente a proposi¢do e
execugdo de alternativas de superagdo ao sistema vigente, que, ainda que em
pequena propor¢do, busca superar ndo apenas necessidades econdmicas, mas a
edificagdo de uma mudanga social, inserida em uma perspectiva de construgdo de

uma sociedade mais justa, mais solidaria, portanto uma sociedade melhor;

‘1. Tais experiéncias configuram-se, em muitos casos, através da
formacdo de redes horizontais de relacionamento, através da troca de informagdes e
a busca de a¢des conjuntas com outros grupos de produgdo. Justificada pelo modo
como as entidades fomentadoras conduzem as atividades de capacita¢do, assessoria,
doagdo de recursos materiais, imbuidos no intuito de promover desenvolvimento
social, cultural, econdmico, humano e a consciéncia politica destes setores

populares.

7.8 Problemas/desafios

Por conta das especificidades de cada realidade, que se apresenta com
certas variaveis proprias, os problemas enfrentados também variam de lugar para
lugar. No entanto, mesmo sabendo que ndo ocorrem da mesma forma em todas as

experiéncias, os mais freqiientes sfo:
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7.8.1 A participagio

Tem sido bastante dificil conseguir que cada membro de MPA participe
ativamente de todos os momentos importantes e possa, em pé de igualdade com os
demais, assumir os encaminhamentos necessarios € participar ativamente do

processo decisdrio interno do grupo.

Apesar dos esforgos, € ainda notério o fato de alguns se destacarem e
sobressairem em relag@o ao conjunto, assumindo posi¢des e fungdes relevantes e,

‘com isso, passando naturalmentie a exercer maior influéncia no grupo.
7.8.2 As questdes politico-educativas e econdmicas

Nem sempre € possivel avaliar de forma satisfatdria os aspectos politico-
educativos € os econdmicos. Cada caso € particular frente aos condicionamentos da

realidade.
Entre os MPAs pode-se, pelo menos, encontrar trés situagdes:

- O MPA se revela viavel economicamente e¢ produz os resultados

politico-educativos esperados e satisfatorios;

- O MPA cumpre sua funcdo politico-educativa, com importante
contribuicdo ao processo comunitidrio, mas ndo consegue a auto-sustentagio
econdmica;

- O MPA da certo do ponto de vista econdmico, gerando os beneficios

esperados, mas a contribui¢@o politico-educativa ndo corresponde ao esperado.

7.8.3 Participaciio x eficiéncia

Este € outro bindmio de dificil conciliagdo e tem se revelado como um

grande desafio. Ndo tem sido facil a relagdo de um processo participativo
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satisfatorio e a eficiéncia do trabalho. Como concretizar um modelo que possibilite
harmonia, participacdo e eficiéncia? Muitos MPAs estdo conseguindo isso, mas

continua sendo um grande desafio.
7.8.4 A democratizac¢iao dos controles

Mesmo sabendo-se da importincia e da necessidade de todas as pessoas
engajadas num MPA participarem e assumirem o processo de controle do grupo
(dinheiro, chaves, documentos, pesquisa de mercado, compras, etc.), dentro de um
sistema de revezamento, na pratica, muitas vezes, €ssas coisas terminam ficando nas

- maos de poucos.

O que tem funcionado satisfatoriamente ¢ o revesamento. Os membros

da coordenagdo, por exemplo, periodicamente sdo substituidos.

Nédo se encontraram, ainda, mecanismos que permitam um efetivo
comprometimento de todos com uma participagdo mais igualitaria na condugdo dos
trabalhos: um efetivo e real processo de democratizagdo dos controles e

responsabilidades.

O baixo grau de escolaridade ¢ um dos motivos que dificulta esta pratica

democratica.

7.85 A auséncia de técnicas adequadas de contabilidade e

administragao

O modelo contabil-administrativo conhecido entre a maioria dos
participantes dos MPAs ndo serve para este tipo de empreendimento. Trata-se de

métodos e técnicas convencionais, muito distantes desta realidade.

Além disso, o amadorismo em procedimentos desta natureza tem

impedido o funcionamento dos projetos de forma satisfatoria e ndo tem ajudado na
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criacdo de mecanismos eficientes que cumpram a fungdo de facilitar os controles e o

processo contébil.

A auséncia de instrumentos de contabilidade e de administragdo
apropriados gera uma série de transtornos nos MPAs, criando um "estado de
desordem" administrativa que tem sido responséavel, em algumas experiéncias, pelo
desperdicio de recursos, reduzindo as possibilidades reais de viabilizag¢do
econdmica e criando um quadro de desconfiangas entre as pessoas, 0 que tem

influenciado negativamente o processo organizativo dos grupos.

Para amenizar este problema, a coordenacdo estadual dos MPAs redigiu
~uma espécie de manual de contabilidade (“Contabilidade bésica para grupos
coletivos de geragdo de renda”), com linguagem mais adequada, exemplos,

orientacdes, etc.

7.8.6 Aceitagio do mercado e precgos

Deve-se destacar que a qualidade dos produtos dos MPAs ¢ muito boa.
Mas, muitas vezes, por razdes de ordem econOmica e cultural, a populagdo ndo
valoriza esses produtos e recorre sempre aqueles de menor prego, mesmo que de

qualidade inferior.

7.8.7 Sistema tributario

Para um MPA ser devidamente registrado, conforme as prescri¢des
legais, estd obrigado a manter todo um sistema de escrituragdo contabil, o que
implica a contratacdo de um contador, restringindo as possibilidades de gerar

resultados econOmicos.
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Além disso, enfrenta-se todo o problema das empresas autogeridas, que
ndo possuem uma regulamentacgéo propria. O caminho que resta, muitas vezes, € a

informalidade.
7.8.8 Outros fatores

Pode-se citar ainda como desafios para os MPAs:
» .- aauséncia de experiéncia de grupo anterior por parte dos integrantes
do projeto;
- a auséncia de um relacionamento pessoal e amigavel entre os

participantes;

- a pressa na implantagdo do projeto, também pelo fato de as pessoas

estarem desempregadas e com dificuldades de sobrevivéncia;
- afalta de acompanhamento técnico-educativo;
- ando liberacdo do produto pelas autoridades competentes, etc.

Quanto as dificuldades para o desenvolvimento dos projetos, apontam-se
criticas ao sistema economicamente excludente e politicamente instaveis (planos
econ0micos, politicas agricolas, etc.), a falta de infra-estrutura local adequada e de

apoio da comunidade em geral.

Quanto ao ultimo, talvez uma maior interlocucédo ¢ intercimbios com as
varias formas de associativismo civil local, podera vir a construir o apoio da

sociedade civil necessario para estas formas alternativas de producéo.
7.9 Enxergando mais longe

Na sociedade atual, e na gestdo de suas organizag¢des, ainda ndo se

admite muito o desenvolvimento de qualquer atividade econdmica que ndo esteja
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devidamente encaixada nos padrdes capitalistas: tem que haver alguém que da as

ordens, que controla o dinheiro, que fica com os resultados...

O trabalhador, principal vitima, também tém dificuldades de ver outras
possibilidades econdmicas diferentes daquelas que se enquadram nos padrdes

dominantes.

Essa realidade condiciona de tal forma os individuos que, no momento
em que se discute um projeto alternativo € se pde em pratica uma proposta
democratica e participativa, na qual todos assumem responsabilidades e ninguém
domina ninguém, poucos conseguem acreditar na sua real possibilidade - de
viabilizagdo e adotar posturas condizentes com os principios da igualdade e da

participacdo.

As pessoas ndo acreditam que as figuras do chefe, do patrdo, possam ser
dispensadas; que um projeto econdmico possa dar certo sem um dono que dé as

ordens.

Afinal, foi isso que a histéria sempre ensinou a todos. Percebe-se no
conjunto que as pessoas, mesmo querendo, mesmo tendo vontade, desconfiam que o
projeto que se organiza de forma alternativa possa se viabilizar. Somente no
momento em que pdem as "novas" idéias em pratica, que comecam a executar um
projeto efetivamente comunitario € esse projeto se revela vidvel € que as pessoas
passam a acreditar que existem formas alternativas aquelas instituidas

historicamente.

O projeto existe ndo para gerar beneficios para alguns individualmente,
mas para o grupo em conjunto; ndo ha mais sobretrabalho a ser apropriado por
terceiros, porque os resultados do trabalho pertencem aos integrantes do grupo, os

proprios trabalhadores.

Ao se desenvolver uma préatica alternativa, tanto econdémica quanto
politica, ma qual a solidariedade substitui a exploragdo e a participagdo substitui a
dominagdo, os participantes passam a experimentar, concretamente, a semente dessa

nova sociedade sem exploracdo e sem dominagdo. O conteido dessa nova sociedade
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passa a ser vivido, porque € fruto da experiéncia e ndo mais da vontade, do jogo de

palavras.

“Constatar a relevincia das quase incontaveis experiéncias
econdmicas associativas, que pululam com freqii€ncia no plano
municipal, ndo deve levar a ficar restrito a um culto do localismo,
mas nos desafia a pensar seu significado mais amplo. Como as
iniciativas surgem a partir do local e do micro-econdmico (o que é
imposto pela propria urgéncia dos problemas da sobrevivéncia),
um dos principais desafios ¢ o de gestar uma visdo/utopia global
(desafio utdpico)” (Lisboa, 1999, p. 1).

Esse ensaio em miniatura passa a demonstrar que € possivel a utopia de
uma sociedade onde a solidariedade entre as pessoas, a partilha dos bens

econdmicos € a democracia real sejam o alicerce.

E claro que nio se pode criar ilusdes ao ponto de esquecer a realidade na
qual essas experiéncias comunitarias existem. Entfetanfo, ndo se deve esquecer
também de que a estrutura social em escala global, macro, se constitui também das
pequenas formas de organizagdo, das micro-instancias. Ao se modificarem essas
pequenas instincias, em escala micro, € ao se criarem formas alternativas, também
esta se criando o substrato para uma nova forma de organizagdo social em escala
global. Na pratica, estd mudando a prépria sociedade. Pode ser pouco, mas as

experiéncias demonstram que a mudanca esta acontecendo.

O presente trabalho nfo pretende passar a idéia de que tudo é muito facil
e sem grandes transtornos. Ndo ¢ assim a realidade. Pelo contrario, hA muitos
conflitos, problemas e contradi¢cdes; muitas idas e vindas. Muitas vezes, um MPA
surge demonstrando grandes possibilidades, com um efetivo potencial de
viabiliza¢do, mas pode esconder todo um conjunto de dificuldades e contradig¢des
que emergem no curso do processo, a partir da prépria operacionaliza¢do, no
momento em que se mete a mao na massa. Varios grupos entraram ou em profunda
crise interna, onde o desentendimento entre os seus componentes era evidente € a

disputa de lideranga passou a ser tdo forte que as experiéncias foram encerradas.
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Também ha casos em que os grupos surgem sem demonstrar, a priori,
possibilidades de viabilizag@o e terminam encontrando, no curso da propria pratica,

0 seu proprio caminho.
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