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RESUMO

As organizag0es coletivistas de trabalho se baseiam em formas diferenciadas
de organizacdo da producédo, nas quais a coordenacdo das atividades produtivas é
exercida pelos trabalhadores e o sentido constituinte das relacdes de producéo
deixa de ser a logica de acumulacdo simples e ampliada, tipica do modo de
producdo capitalista. A pesquisa que resultou neste trabalho constituiu-se em um
estudo de trés casos de organizacdes coletivistas e procurou analisar de que forma
a acdo empreendida pelos componentes destas organiza¢des se relaciona com os
principios econdémicos e politico-sociais da autogestdo na unidade produtiva. Para a
consecucdo da pesquisa consideraram-se as relacbes dialéticas de mdatua
constituicdo que se estabelecem entre a agdo organizacional e os principios; entre
as normas, regras e estruturas e a iniciativa autbnoma; entre as condic¢des historicas
dadas que conformam o contexto no qual a organizacdo esta inserida e a acao
coletiva. A partir desta analise foi possivel consatar que: (i) a definicdo do objetivo
da organizacédo ou do projeto comum do grupo autogestionario— que compde a agao
organizacional, mas que precede a realizacdo e a estruturacdo das praticas ao
mesmo tempo que se mantém em constante revisdo durante sua implementacéo —
tem um papel fundamental na manutencdo dos principios econémicos e politico-
sociais da autogestéo nas unidades produtivas; (ii) a capacidade de realizacédo deste
objetivo esta diretamente relacionada ao controle que os associados destas
organiza¢cfes detém sobre a acao organizacional, que é influenciado, por exemplo,

pelas relacdes que se estabelecem entre formalizagéo e informalizacao, participacao



e responsabilidade, propriedade, posse e uso dos meios de producédo, formas de
valorizacéo e apropriacao do resultado do trabalho.
Palavras-chave: Autogestdo, Cooperativismo, Teoria das Organizac¢des, A¢ao

Organizacional, Organizagcdo Cooperativa.



ABSTRACT

Workplace Democracy involves different ways of organizing production, in
which the coordination of productive activities is done by work forces, and the sense
that constitutes production relations is not the logic of simple and wide accumulation,
typical of the capitalist way of production. The research done for this work involves a
study of three Workplace Democracy cases and analysed in what ways the action
realised by the components of these organisations relates with self-management
economic and socio-political principles in the production unit. The research
considered dialectic relations of mutual constitution that are defined between
organisational action and principles; between norms, rules and structures and
autonomous initiative; between historic conditions that conform the context in which
the organisation is and collective actions. With this analysis it was possible to
conclude that: (i) the definition of the organisation objective or of the common project
of the sel-management group — which is part of the organisation action, but
precedes the realisation and the structuring of practices at the same time that it
maintains its constant revision during the implementation — has a fundamental role at
the maintenance of self-management economic and socio-political principles in the
production units. (ii) the ability of realisation of this objective is directly related to the
control done by the organisation associates over the organizational action, which is
influenced, for example, by relations defined between formalisation and
informalisation, participation and responsibility, property, ownership and use of the

means of production, ways of valorisation and appropriation of the work result.



Xii

Key words: Self-management, Cooperativism, Organisation Theory,

Organisational Action, Cooperative Organisation.



1 INTRODUGCAO

As premissas centrais do pensamento contemporaneo ocidental tornaram-se
presentes com maior evidéncia a partir da Revolucéo Francesa que, por este motivo,
pode ser considerada como um dos marcos mais importantes da moderna historia
do homem. O movimento iluminista, que providenciou o suporte filoséfico da
revolucdo, propde a centralidade do homem, contrapondo-se ao pensamento
medieval da centralidade de Deus. Além disso, o homem moderno, para 0s
iluministas, €, acima de tudo, racional. Portanto, o iluminismo sugere, principalmente,
a centralidade da razéo. E, "se a Revolugéo Francesa deu a modernidade sua forma
e consciéncia caracteristicas" foi a Revolu¢do Industrial que forneceu a base
material para a efetivacdo desta nova sociedade (KUMAR, 1997, p.93). Esta ultima é
uma revolucédo baseada também em uma racionalidade, mas de um tipo especifico:
a utilitaria.

A Revolugéo Industrial e o sistema social que dela decorre, o capitalismo,
estdo, portanto, intrinsecamente ligados a formagdo do pensamento moderno,
estando em sua origem tanto quanto em sua proliferacdo no mundo, contribuindo
para a transformacéo da sociedade ocidental em uma "civilizagdo mundial”.

Kumar (1997) lembra que a modernidade é caracterizada pelo paradoxo.
llustra citando Marx: "tudo parece conter em si 0 seu oposto”. Deste modo, a
sociedade ocidental se torna global contendo em si mesma suas contradicfes:
“Progresso material lado a lado com empobrecimento espiritual, conhecimento

cientifico acompanhado de ignorancia em massa, conquista da natureza seguida de



escravidao de seres humanos” (KUMAR, 1997, p.104). Ou, como afirma Boaventura

de Sousa Santos

se por um lado hoje parecem, mais do que nunca, reunidas as condicfes técnicas
para cumprir as promessas da modernidade ocidental, como a promessa da
liberdade, daigualdade, da solidariedade e da paz, por outro lado, é cada vez mais
evidente que tais promessas nunca estiveram tdo longe de ser cumpridas como hoje

(SANTOS, 2002, p.29).

Esta “ambivaléncia da modernidade”, como Kumar identificou este aspecto
paradoxal dos tempos atuais, também se apresenta no mundo das organizacoes,
que apesar de se caracterizar pela predominancia da burocracial, em nenhum
momento de sua histdria deixou de abrigar formas diferenciadas de organizacoes.
Formas que, apesar de questionarem as premissas fundamentais da burocracia,
com esta convivem em um movimento dindmico de adaptacéo e enfrentamento.

Em um estudo sobre organizacdes substantivas, Mauricio Serva (1996)
realiza um panorama historico do periodo marcado pelo capitalismo que ressalta
iniciativas de organizacdo de cunho emancipatério. Reportando-se as experiéncias
do cooperativismo industrial da metade do século XIX, do complexo cooperativista
de Mondragon, da organizacdo dos trabalhadores nas unidades produtivas durante a
Comuna de Paris em 1871, da organizacdo autogestionaria de inspiracao anarquista
gue ocorreu durante a guerra civil espanhola, dos sistemas nacionais de autogestao
surgidos na lugoslavia, Argélia e Tcheco-Eslovaquia, Serva fornece importantes
exemplos dessas formas diferenciadas de organizacédo que surgiram em contextos

variados com propdésitos e motivacdes diversas. Exatamente esta diversidade pode

! Forma de organizago caracterizada pela raciondidade utilitéria



ser a motivacao para que varios pesquisadores - dos socialistas utopicos aos pos-
marxistas - as tenham adotado como objeto de estudo, procurando entender seu
funcionamento tanto quanto defini-las conceitualmente.

Serva identificou, entre estudos sobre esta tematica, diferentes conceituacées
como, por exemplo, as organizacdes coletivistas (ROTSCHILD-WHITT, 1982), as
isonomias (GUERREIRO RAMOS, 1981), as organiza¢fes do movimento alternativo
(HUBER, 1985), as contra-instituicbes (HABERMAS, 1987), as empresas
alternativas (BHERER & JOYAL, 1987; OUTREQUIN, 1985; JOYAL, 1987) e as
empresas do interesse geral na Alemanha (HESSELBACH, 1970, 1973, 1974,
NEUENKIRCH, 1970; THIEMEYER, 1973; WALLRAFF, 1973; KUHNE, 1973;
LOESCH, 1977). Aléem destes estudos, Serva identificou outros que, da mesma
forma, procuram compreender formas diferenciadas de organizagdo (GAGNON &
RIOUX, 1988; DUPUIS, 1985) (in SERVA, 1996).

Ao adicionar a estes, os estudos sobre os kibbutzim (WARHURST, 1998), as
formas de producéo analisadas por varios autores e agrupadas por Boaventura de
Sousa Santos (2002b) e, algumas pesquisas brasileiras (RECH, 2000;
CHRISTOFOLLI, 2000; SINGER, 2000), entre outras (BERNSTEIN, 1982; WHYTE,
1983), tem-se uma amostra da diversidade de conceitos e realidades identificadas.

A constatacdo da existéncia de determinados conjuntos de organiza¢cdes com
caracteristicas e finalidades diferenciadas orientaram para a necessidade de
definicdes mais amplas. Surgem, entdo, varios conceitos que procuram caracterizar
certo conjunto ou agrupamento de atividades. Serva identifica que o conceito de
economia social, por exemplo, refere-se a atividades econdmicas caracterizadas

pela gestdo democratica e autbnoma das organizagdes e pela primazia das pessoas



sobre o lucro. Estas atividades seriam exercidas por sociedades cooperativas,
organizacdes mutualistas e associacfes. Confunde-se com o conceito de Economia
Social, o de Terceiro Setor. No entanto, Serva (1996) procura estabelecer a
diferenca entre estes conceitos adotando a definicdo de Nerfin que caracteriza as
atividades do Terceiro Setor como aquelas exercidas pelo cidaddo ou pelas
associagdes que ndao buscam nem exercem o poder estatal nem o econémico.

Segundo Serva

Nas ultimas décadas, ganhou destaque em todo o0 mundo a criagdo, no seio da
sociedade civil, de pequenas organizacdes atuando em varios campos da acao
politica, servicos publicos e cultura em geral. Essas entidades, em geral
denominadas ‘organiza¢Bes n&o-governamentais’ ou simplesmente ONG's,
compBem uma vasta dimensao da acao politicamente organizada nas sociedades
contemporaneas chamada ‘Terceiro Setor’, ou ainda ‘Terceiro Sistema’ (SERVA,

1996, p. 224).

E importante ressaltar ainda uma expressdo que vem se tornando recorrente
no Brasil mas que ainda carece de maior aprofundamento: Economia Solidaria. De
acordo com Paul Singer (2000) a Economia Solidaria € um modo de producéo e

distribuicdo que se caracteriza por empreendimentos coletivos cujos principios séo:

posse coletiva dos meios de producao pelas pessoas que as utilizam para produzir;
gestdo democratica da empresa ou por participacao direta ou por representacao;
reparticdo da receita liquida entre os cooperadores por critérios aprovados ap0s
discussfes e negociagbes entre todos; destinacéo do excedente anual também por

critérios acertados entre todos cooperadores. A cota basica do capital de cada



cooperador ndo é remunerada, somas adicionais emprestadas a cooperativa

proporcionam a menor taxa de juros do mercado (SINGER, 2000, p.13).

No entanto, existem diversas concepc¢des e apropriacdes desta expressédo e a
esta definicdo de Singer sdo contrapostas outras, definindo um campo de disputa
tedrica e conceitual, como foi possivel observar no seminéario sobre o tema realizado
no Forum Social Mundial 2003. No Brasil, esta disputa se intensificou com o
resultado das ultimas eleicbes que levaram o Partido dos Trabalhadores (PT) a
ocupar a Presidéncia da Republica, pois se observam indicativos de definicdo de
politicas publicas de Economia Solidaria. A criagdo, pelo Governo Federal, da
Secretaria Nacional de Economia Solidaria (SNAES) vinculada ao Ministério do
Trabalho, estendeu a disputa para o campo politico e ampliou a necessidade de um
aprofundamento conceitual.

Considerando estes aspectos, este estudo se insere na linha de investigacéo
gue busca compreender as formas diferenciadas de organizacdo concentrando-se
especificamente nas ORGANIZACOES COLETIVISTAS DE TRABALHO. Outrossim,
o resultado desta pesquisa pode contribuir para a compreensao das contradi¢cdes
presentes na sociedade moderna e seus reflexos no mundo do trabalho.

As organizacdes coletivistas de trabalho se constituem em um tipo de
organizacdo antigo que ja foi analisado por varios pesquisadores a partir de
concepcoes tedricas diferentes. Desde uma utopia prescritiva que indica esta forma
organizativa como ideal até o ceticismo acerca da impossibilidade da acg&o
autocoordenada, existe um importante numero de estudos na literatura
especializada sobre estas formas de gestdo. A maioria destes estudos, porém,

concentra-se na organizagéo, nas suas estruturas, nos seus potenciais € em suas



premissas ou seus principios. Poucos focalizam a a¢ao organizacional, ou seja, a
dimensdo organizada da acao coletiva. Neste sentido, este estudo pretende
contribuir para com a compreensao das formas da acao coletiva nas organizagdes
coletivistas de trabalho e das relacfes entre estas acdes e 0s principios da
autogestao.

Além disso, este estudo pode contribuir tanto para a avaliacdo das praticas
dos integrantes destas organizagdes, como para melhor compreensao dos principios
gue fundamentam a autogestdo. Desta forma, espera-se que seus resultados
venham a permitir uma orientagdo mais adequada da agdo coletiva nas
organizacdes coletivistas de trabalho.

Rothschild -Whitt (1986) afirma que as organizacdes coletivistas ndo podem
ser analisadas sob o prisma e as normas da burocracia, sob pena de serem
incorretamente compreendidas. "Analisar estes locais de trabalho democraticos por
meio de padrdes burocréaticos de eficiéncia é julga-los de acordo com padrdes que
eles ndo necessariamente compartilham" (ROTHSCHILD-WHITT e LINDENFELD,
1982, p.10). Reforgcando esta afirmacéo, a autora faz uma analogia com estudos
antropoldgicos observando que se deve procurar entender uma cultura diferente em
seus préprios termos.

O que se considera neste estudo € que as organizacdes coletivistas de

trabalho devem ser analisadas a partir das relacbes que seus elementos

constitutivos estabelecem entre si, dando-lhe forma e unidade. Desta maneira, o
analista pode compreender a realidade e suas contradicdes. Neste sentido, €

necessario buscar um modelo analitico adequado a tarefa que se prete nde.



Para isto, o propoésito desta pesquisa € compreender de que forma as agdes
organizacionais de uma organizacdo coletivista de trabalho relacionam-se aos
principios econdmicos e politico-sociais da autogestdo. Para atingir este objetivo
sera necessario definir os principios econémicos e politico-sociais da autogestéo,
identificar as acGes organizacionais empreendidas pela organizacdo coletivista de
trabalho para, finalmente, analisar a relacdo entre as agbes organizacionais e 0s
principios da autogestéao.

Entende-se por organizacédo coletivista de trabalho uma associacéo produtiva
autogerida pelos seus trabalhadores, ou seja, uma organizacdo na qual a
coordenacado das atividades produtivas € exercida pelos trabalhadores e o sentido
constituinte das relacfes de producédo deixa de ser a l6gica de acumulagéo simples
e ampliada, tipica do modo de producéo capitalista. Nestes termos, procurar-se-a,
antes de tudo, definir os principios da gestdo desta forma de organizacdo, de
maneira a diferencid-la de organiza¢gbes Pbrmais de outra natureza, para permitir
avaliar suas ag¢les, as formas como sdo constituidas pelos principios e como
constituem estes principios, promovendo ou dificultando a sua manutencédo. O
referencial tedrico deve abranger, portanto, dois aspectos essenciais: (i) a
conceituacao dos principios da autogestdo e da organizacao coletivista de trabalho;
(ii) a ac&o organizacional.

Para compor o material empirico da analise, foram pesquisadas trés
organizacfes: a Cooperativa de Producdo Agropecuaria Unido do Oeste
(Cooperuniao), a Cooperativa dos Trabalhadores em Portaria, Conservagao e
Limpeza - Cooperativa 21 e a Ambiens Sociedade Cooperativa. As organizagfes

pesquisadas caracterizam-se por serem empreendimentos coletivos controlados
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pelos trabalhadores associados. A Cooperunido € uma organizagdo coletivista
formada em Outubro de 1990 pelos trabalhadores rurais do assentamento Conquista
na Fronteira localizado no Municipio de Dionisio Cerqueira, Estado de Santa
Catarina. O assentamento faz parte do programa de reforma agraria do Instituto
Nacional de Colonizacédo e Reforma Agréaria (INCRA) e é composto atualmente por
familias ligadas ao Movimento dos Trabalhadores Rurais Sem Terra (MST). A
Cooperativa 21 foi constituida em Mar¢o de 2001 a partir da adesdo de um grupo de
trabalhadores, que pretendiam se organizar para prestacao de servicos de vigilancia,
ao programa de extensdo de Incubadora Tecnoldgica de Cooperativas Populares da
Universidade Federal do Parana. No entanto, por uma limitagcéo legal o grupo adotou
como objeto de trabalho os servigcos de portaria, conservacao e limpeza. A Ambiens
foi fundada em Junho de 2000 por um grupo de trabalhadores auténomos,
caracterizados essencialmente por possuirem formacdo superior, para atuar
coletivamente na elaboracdo de projetos e outras atividades relacionadas ao
planejamento dos ambientes urbano e rural. Os diferentes contextos em que se
constituiram estas organizagbes permitiram observar e analisar as diferentes
praticas e condi¢cbes que definem maior ou menor aproximag¢ao aos principios da
autogestdo na unidade produtiva.

Algumas limitacdes de ordem tedrica surgiram nesta analise implicando na
necessidade de empreender novas definicbes que permitissem apreender o real
concreto. Ainda que se tenha procurado fundamentar estas definicbes em uma base
tedrica consistente, entende-se que novas analises podem e devem ser efetuadas e
gue estas venham a fornecer outros elementos para a analise das organizagcdes

coletivistas e novos aprofundamentos teéricos.



O texto foi estruturado an trés partes: os Capitulos I, Il e lll constituem o
instrumental teérico que fundamenta a definicdo dos principios da autogestdo na
unidade produtiva iniciando com uma revisdo dos conceitos de autogestdo e uma
analise das formas organizacionais nas quais este conceito foi aplicado, procurando
delimitar seus elementos centrais. Os Capitulos Il e Il detalham estes elementos
centrais definindo o quadro tedrico para analise dos principios. A segunda parte &
constituida pelo Capitulo 1V no qual se propde que a analise dos empreendimentos
pesquisados seja elaborada a partir das praticas que constituem a acao
organizacional. A terceira e Ultima parte se constitui da analise dos dados empiricos
da pesquisa na qual se procura estabelecer a relagdo entre a a¢cao organizacional e
os principios definidos. A analise foi realizada por organizacdo, ressaltando a

necessidade de compreender o contexto da agao, pois de acordo com Benson

Uma vez que se descobre um modelo de vida organizacional, estudam-se os
processos pelos quais ele se mantém ou se modifica. Todo modelo ordenado néao é
considerado como resultado cristalizado, mas como um produto temporario do
processo de construcao social, produto que nés devemos explicar a emergénciae a

continuidade (BENSON, 1983, p.4).

Desta forma, procurar-se-a demonstrar, na conclusdo deste trabalho, a
importancia dos contextos historicos na compreensdo das dinamicas das
organizagdes ressaltando que as diferentes aproximacgdes entre a agdo de cada
organizacdo com os principios da autogestdo nas unidades produtivas deve ser

analisada a partir da dialética entre as condi¢c@es historicas dadas e a acéo coletiva.
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2 AUTOGESTAO E ORGANIZACAO COLETIVISTA DE TRABALHO

Para construir um modelo analitico que permita analisar a ac¢do das
organizagfes coletivistas de trabalho € necesséario delinear os fundamentos da
autogestdo e a representacdo destes fundamentos em uma unidade de producéo.
Estes fundamentos serdo denominados de principios. O objetivo desta
denominagdo € ressaltar o importante aspecto ideoldgico presente nestas
organizacfes, que sao criadas, na maioria dos casos, com a finalidade de superar
condicdes especificas das relagbes de trabalho e de produc¢éo. Portanto, o principio,
ou aquilo que inicia a acdo de criar estas organizacdes, acaba por ser, também,
premissa e elemento constitutivo destas, que passam a existir, na forma especifica
de autogestdo, para atingir o objetivo para o qual foram criadas. Neste sentido, a
acao organizacional passa a té-lo como referencial que a orienta em relacéo as
condicbes a serem superadas. Em alguns casos esta orientacdo pode se
transformar em regras de conduta e, portanto, perder seu sentido inicial. Por isso é
necessario verificar a insercdo destas experiéncias no contexto histérico, para que
0s principios ndo se tornem amarras que limitam a acdo humana.

Deste ponto de vista, para definir os principios da autogestdo deve-se fazer
inicialmente uma revisao dos conceitos de autogestdo com interesse especial nos
seus fundamentos e contextos especificos. Posteriormente, por meio do estudo das
organizacdes coletivistas de trabalho, aprofundar a anélise em um tipo especifico: a
autogestdo nas unidades produtivas. Na Ultima parte deste Capitulo seréo definidos

0S principios.
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2.1 AUTOGESTAO: CONCEITOS E EXPERIENCIAS

O termo autogestdo tem sido empregado para denominar varias formas de
organizacdes e sistemas sociais. Em uma rapida pesquisa em sitios de busca pela
Internet, encontram-se aproximadamente seis mil paginas com referéncias ao termo.
Em cada uma delas pode-se tomar contato com conceitos diferentes. Esta
generalizagdo provoca desentendimentos e alguns abusos no que se refere a
utilizagdo conceitual do termo.

De acordo com Guillerm e Bourdet (1976) o termo surgiu inicialmente para
denominar uma experiéncia politica, econémica e social surgida na lugoslavia por
volta de 1960. E "a traducdo literal da palavra servo-croata samoupravlje (‘samo'
sendo o equivalente eslavo do prefixo grego ‘'auto’, e ‘upravlje' significando
aproximadamente 'gestdo’)". (GUILLERM e BOURDET, 1976, p.11) Atualmente, a
palavra autogestdo € utilizada para explicar formas de Estado, de organizacdo do
trabalho, de associac¢fes sindicais, de gestdo de programas publicos, de gestdo de
planos de saude, entre outros.

Apesar da grande utilizacao, percebe-se que o conceito € pouco aprofundado.
A multiplicidade de significados também néo fica evidente, pelo contrario, parece ser
um conceito 6bvio e unidimensional (LEON CEDENO, 2002).

Guillerm e Bourdet (1976) ja afirmavam a necessidade de uma definicdo mais
rigorosa e empreenderam esta tarefa utilizando uma estratégia de comparacao que
permitisse distinguir autogestdo de outros fendmenos proximos. Trataram
inicialmente dos conceitos de participacdo, co-gestdo, controle operario e

cooperativas, para enfim delimitar mais claramente o dominio da autogestéo.
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"A participacao [...] sup6e uma adesao voluntaria e o sentimento de contribuir
de um modo relativamente original para uma empresa comum" (GUILLERM e
BOURDET, 1976, p.20). A empresa comum €&, no entanto, algo dado, ou seja, com
estrutura e finalidade propria. O participante se agrega individualmente e colabora
com 0s outros na execu¢do de uma tarefa com pleno consentimento e parcial
controle, porém sem beneficio comum. N&o significa autogestéo, pois ndo elimina a
distincdo entre executante e dirigente. Falta ao executante a iniciativa da acao.

Co-gestdo ocorre quando os trabalhadores intervém efetivamente na
organizacdo da empresa. Pode se manifestar em dois niveis: i) da organizagéo
técnica do trabalho e i) da politica geral da fabrica. No primeiro nivel trata de
incorporar a criatividade e a iniciativa do trabalhador na definicdo dos meios para
atingir as metas definidas pela empresa. A organizacdo das tarefas deixa de ser
exclusividade dos administradores. Neste caso, ndo ha no entanto influéncia dos
trabalhadores na definicdo das metas. O segundo nivel refere-se basicamente a
experiéncia alemd, na qual os operarios tém assento no conselho de administracao
com papel deliberativo e representacdo paritaria.

Por controle operario entende-se uma intervencdo conflitual que resulta em
conquistas dos trabalhadores em alguns aspectos especificos da organizacdo do
trabalho. Os autores posicionam esta forma acima da co-gestdo e mais proxima da
autogestdo por considerar que h& uma maior autonomia e iniciativa dos
trabalhadores na organizacdo. Ao impor a sua vontade coletiva ao patronato, os
trabalhadores se "autogestionam" mais do que quando dividem com aqueles o poder

de decisao.
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Caso se entenda a autogestdo como um sistema social, as cooperativas
seriam idealmente a unidade de producdo deste sistema. A cooperativa elimina do
seu interior a separacéo entre o dono da forga de trabalho e o dono dos meios de
producdo. Como na economia mercantil simples, o trabalhador € proprietario do
resultado do seu trabalho, ou seja, do trabalho realizado. Isoladamente, porém, a
cooperativa ndo é capaz de eliminar a exploracdo do trabalho pelo capital na
sociedade e, em muitos casos, ndo é capaz de sobreviver em uma economia de
mercado. Para tanto, o conjunto das cooperativas deveria se auto-organizar para
regular a producdo. O desenvolvimento histérico da cooperacao nao seguiu, porém,
este caminho. A manutencdo do Estado como 6rgéo de controle (em muitos casos
tutelando a criacdo e a manutencdo das cooperativas) mantém relacbes
hierarquizadas na sociedade.

"O axioma fundamental e [...] constitutivo da autogestéo é [...] o da igualdade
das pessoas" (GUILLERM e BOURDET, 1976, p.46). A superacdo do sistema
capitalista de producdo € o que Guillerm e Bourdet entendem necesséario para
realizar o projeto autogestionario. Sua inspiragdo é claramente voltada para um
espectro mais amplo. Nao € apenas uma nova forma de administrar empresas e néo
se refere apenas a producéo e & economia. E uma revolucdo em todos os planos da
sociedade, uma mudanca radical nos fundamentos da organizacéo social. Implica na
supressdo do capitalismo e do estatismo "em beneficio de um conjunto
autogestionado de cooperativas igualitariamente associadas" (GUILLERM e

BOURDET, 1976, p.30).

Portanto, a teoria dos partidarios da autogestdo nao se reduz a um anarquismo

sumario, postulando que basta destruir 'os poderes' e as instituicdes para que logo
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seinstaure, espontaneamente, uma harmonia universal. Nao 'cremos' numa natureza
humana original que seria boa e que a sociedade teria pervertido. Mas ha certamente
entre 'natureza humana' e sociedade uma inter-relacao fundamental. Ndo se trata de
'deixar ser' uma natureza humana preexistente, mas de crid-la por instituicdes que
instaurariam uma ordem mediante a qual as no¢des de dirigentes e de executantes

nao mais teriam razéo de ser. (GUILLERM e BOURDET, 1976, p.14-5)

Faria (1985) inspira-se nestes autores para propor que "a autogestdo é um
projeto que remete a organizagdo direta da vida coletiva em todos os niveis,
suprimindo um aparelho de direcdo: o Estado”. Nesta perspectiva, ndo considera a
autogestéo apenas como uma forma de conciliar o conflito entre capital e trabalho. E
uma mudanca que pretende abolir as estruturas autoritarias da sociedade. Na
dimenséo econdmica a autogestao significa "o controle do processo de producao por
todos os produtores”. (FARIA, 1985, p.75-9)

O processo de producdo, como a atividade orientada para produzir valores de
uso que satisfagam as necessidades humanas, pertence, no modo de producédo
capitalista, ao capital, que os transforma em valor de troca (MARX, 1983). Para
Guillerm e Bourdet (1976) e Faria (1985) a autogestdo nega o processo capitalista e,
portanto, ndo poderia gerar valor. Por consequiéncia ndo poderia haver, idealmente,
uma organizagdo autogerida inserida no capitalismo. Uma organizagdo autogerida
implica e pressupde uma autogestao social.

No entanto, se reconhece que o conceito tem sido aplicado a formas
diferenciadas de gestdo de organizac¢des no capitalismo e, ainda que se concorde

gue possa haver uma incoeréncia neste sentido, é preciso considerar tais diferencas

para entender estas formas organizacionais. Entdo, de que trata esta autogestédo?
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Leon Cedeiio (2002) afirma que autogestdo "é uma construcdo social, uma
construcdo de sentidos, historica, argumentativa, polissémica (com sentidos
diferentes ou até contraditérios que coexistem, pode ser pacificamente ou lutando
para se converter no sentido dominante)". (LEON CEDENO, 2002)

Literalmente, autogestao significaria gestdo por si mesmo, autbnoma. Para
Leon Cedefio (2002), os sentidos diferentes se referem a processos de
independéncia que sédo construidos em relagdo a alguém. Descobrir quem é este
alguém permite observar as diferencas de uso da palavra. Com esta orientacao,
Leon Cedeiio (2002) prop0s seis categorias de autogestao:

i. Autogestdo libertaria: tem raizes anarquistas e € o primeiro sentido de
autogestao que surgiu na historia. Almeja uma gestdo coletivizada, sem
relacbes autoritarias, capital, nem Estado. Com o tempo as raizes
anarquistas se misturam a outras correntes. Pode ser definida como um
processo no qual um coletivo de pessoas, organizadas em redes
(conversacionais) de producdo que variam segundo 0 momento e 0
contexto, toma decisdes horizontalmente e atua coletivamente na busca
de bens, acfes, idéias, servicos ou reivindicacdes coletivas que o afeta,
havendo uma posse coletiva dos recursos empregados;

ii. Autogestdo estatal: € promovida pelo governo. Implementa-se de "de
cima para baixo". O Estado promove seu desenvolvimento decretando a
tomada dos meios de producao e de decisdo comunitaria e apontando até
mesmo o grau de autonomia das pessoas dentro dos limites que outorga
a direcdo governamental. A lugoslavia € a principal representante desta

categoria;
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Autogestdo liberal: reforca o autocontrole das pessoas em diversos
ambitos, entre 0s quais se destaca a empresa. Refere-se a solidariedade
na organizagdo do trabalho conjunto para ampliar a producéo e a
eficiéncia. Nado tem um sentido coletivo. Pode-se incluir aqui estratégias
individualistas para controlar a prépria vida (como nos livros de auto-
ajuda, por exemplo);

Autogestao sem patrdo: neste caso os trabalhadores dirigem a empresa.
Tem suas bases nas associacfes e conselhos operarios que surgiram na
Europa no século XIX, nos quais os trabalhadores se apropriavam dos
meios de producdo e elegiam seus gerentes e diretores, tomando as
decisfes importantes em assembléias. Essa raiz influencia o surgimento
de diferentes movimentos operarios e de democracia industrial.
Diferencia-se da libertaria porque o objetivo de transformacgédo social se
dilui e em alguns casos passa a ser apenas uma estratégia contra o
desemprego;

Autogestdo micro-comunitaria: € uma espécie de protoautogestao.
Consiste em um grupo de pessoas que, espontaneamente ou por
sugestdo de algum "colaborador" (religioso, lider comunitario, entre
outros), organiza um empreendimento coletivo de agdes, bens, servicos,
idéias ou reivindicagdes com fins comunitarios. E uma iniciativa
independente de organizacdes ou de mecanismos institucionalizados de
participacdo (estatutos ou eleicdo de diretores ou politicas de
funcionamento escritas, por exemplo). Ndo se baseia numa proposta

politica de transformacao social;
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vi. Autogestdo agente externa: ocorre quando a experiéncia autogestora é
promovida e comandada por pessoas de fora - de outra classe social,
nacionalidade, profissdo, entre outros - que usualmente gerenciam a
obtencdo de recursos para a iniciativa, e com guem se configuram
relagdes encobertas de poder. Uma postura semelhante pode ter raizes
na idéia de vanguarda leninista. Isto ocorre em algumas experiéncias
militantes.

A proposta de Cedefio apresenta duas importantes contradicdes e dois
problemas conceituais. A primeira contradicao refere-se a definicdo de categorias.
Na realidade, trata-se de formas de autogestdo, jA que Cedefio ndo indica com
precisdo os elementos componentes destas categorias que permitiriam diferencia-
las. A segunda, refere-se ao fato de que se a autogestdo € gestdo por si mesmo,
autbnoma, a mesma ndo pode estar referenciada em alguém, ao outro, ja que o
outro estd, por suposto, excluido.

Sobre os problemas conceituais, o primeiro deles diz respeito ao que a autora
chama de autogestdo estatal: aqui se encontram duas questdes que merecem
reparo. A primeira refere-se a autogestdo imposta, o que é incompativel ndo apenas
com a natureza da autogestao, mas igualmente com o préprio conceito apresentado
por Cedefio; a segunda € a que sugere que o modelo da lugoslavia foi imposto pelo
Estado, como se o Estado, naquelas circunstancias historicas, fosse um ente
completamente separado da sociedade e que impusesse sua vontade autbnoma. O
que de fato ocorreu é que a sociedade coletivista definiu as regras das associa¢fes
cooperativas de trabalho no ambito do Estado, conforme se encontram expressas na

“Lei do Trabalho Associado” (DRULOVIC, 1975; FARIA, 1992). Assim, a sociedade
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organizada em formas associativas de trabalho com representagdo nos conselhos
dirigentes da Republica da lugoslavia propds a lei que regulamentou as atividades ja
existentes. A faléncia deste modelo iugoslavo ndo se deve a imposi¢cdo, mas a
outros fatores, entre os quais o desenvolvimento posterior da maquina burocratica
estatal e as dificuldades de manutencdo de uma Republica formada a partir de
etnias tao diferentes (SUFEK, 1973).

O segundo problema diz respeito a autogestao a partir de um agente externo,
na medida em que esta situacdo descreve o conceito de heterogestdo ou talvez de
gestdo participativa. Nao é relevante, para o conceito, se o suporte de tal “categoria”
estd baseado em uma proposta leninista ou de outra natureza, pois o que define, em
dltima instancia, uma forma de gestdo como autogestdo ndo € o seu vinculo politico
e ideoldgico, embora tal vinculo seja importante na medida em que aponta 0s
propésitos do empreendimento autogerido. A importancia, porém, do trabalho de
Leon Cedefio para este texto reside no reconhecimento da diversidade de
aplicacdes possiveis do termo autogestdo. Em alguns casos, no entanto, o termo €
utilizado sem estar referenciado ao préprio conceito de autogestdo como se pode
observar na propria categorizacdo que Leon Cedefio empreendeu. Desta forma, as
categorias de autogestéo propostas pela autora ndo seréo adotadas neste trabalho,
ficando claro, porém, que como gestdo de si mesmo a autogestdo pode
compreender tanto o nivel individual como o nivel estatal.

CRUZIO (1999, p.26), em um artigo sobre cooperativas, denomina de modelo
original de ™autogestéo' na forma de cooperacdo como agcédo emancipadora feita por
meio da organizacdo de interesses de trabalho". Este autor ressalta, positivamente,

a importancia da independéncia da gestdo cooperativa com relacdo ao Estado.
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Porém, nem todos os que discutem o cooperativismo partilham desta idéia. Como ja
foi dito, em alguns casos o Estado € o préprio mantenedor das cooperativas,
caracterizando desta forma uma espécie de co-gestdo entre trabalhadores e o
Estado.

A Associacdo Nacional dos Trabalhadores em Empresas de Autogestdo e
Participacdo Acionaria - ANTEAG trata autogestdo como "um modelo de
organizacdo em que o relacionamento e as atividades econGmicas combinam
propriedade e/ou controle efetivo dos meios de producdo com participacdo
democrética da gestédo".(Anteag, s/d)

Nakano (in SINGER e SOUZA, 2000) adota também o conceito da ANTEAG
fazendo, porém, algumas ressalvas quanto as questdes relativas a posse e a
propriedade. Admite-se que o resultado do trabalho auto-organizado nao reverta em
beneficio comum, ou seja, pode ser apropriado por alguns. Ainda que Varios
aspectos da esséncia da autogestdo sejam ressaltados pela ANTEAG, esta é uma
falha estrutural na prética das organizacdes filiadas, que permite mesclar no
empreendimento, mesmo que temporariamente, trabalhadores proprietarios e
contratados. Esta atitude €, também, extremamente comum em cooperativas. Existe
neste caso a criagcdo de uma espécie de poliarquia.

Paul Bernstein (1982) propde uma escala continua de participacdo dos
trabalhadores na tomada de decisdo e posiciona a autogestdo no topo superior
desta escala. Sua escala de participacdo envolve trés dimensdes: i) o grau de
participagdo dos trabalhadores; ii) os temas nos quais os trabalhadores participam
da deciséo e iii) o nivel organizacional no qual os trabalhadores participam. Para ele,

organizacdes em que o conselho dos trabalhadores estaria acima do quadro de
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gerentes e, portanto, teria o poder de decisdo final estratégica, seria denominada
autogestao. O autor define ainda cinco componentes necessarios para apoiar a
participagdo: i) acesso a informacao; ii) garantia de protecdo contra represalias por
posturas criticas; iii) um quadro independente para julgar disputas entre
administradores e administrados; iv) um conjunto particular de atitudes e valores e V)
retorno frequente de pelo menos uma parte do lucro produzido. A condigcdo da
propriedade dos meios de producdo seria um elemento facilitador, mas nao
imprescindivel para esta forma de organizacdo da producédo. Portanto, seu conceito
refere-se apenas a uma outra forma de organizacgéo capitalista da producao, no qual
0 "acumulo" de participacdo indicaria a forma de gestdo, sem que houvesse
mudanca na sua esséncia.

Em um estudo sobre as comiss@es de fabrica, Faria (1987) prop6e um quadro
analitico que classifica as diversas formas de gestdo. Diferente de Bernstein, as
formas de gestdo ndo sao colocadas em um continuo, pois apresentam diferencas
de substancia. Para permitir a verificacdo do que representam as comissfes de
fabrica o autor vai analisar os graus de controle, pelo conjunto dos trabalhadores,
dos elementos econdbmicos e politico-ideoldgicos da gestdo do trabalho,
apresentando a autogestdo como o grau pleno de controle destes elementos.
Importante ressaltar que nos elementos econdmicos, para autogestao, o autor nao
trata mais de agentes de valorizacdo do capital, e sim de agentes da producéo.
Afirma, porém que "a classificacdo proposta ndo tem qualquer utilidade tedérica ou
pratica se ndo estiver relacionada as especificidades das relagcbes de poder
(relacbes de classe em pesenca) que determinam tal dindmica”. (FARIA, 1987,

p.144)
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Baseado nos estudos de Faria (1985; 1992), Christoffoli (2000) utiliza, em seu
estudo, além das formas de gestdo organizacional citadas por Faria (heterogestéao,
gestdo participativa, co-gestdo e autogestéo), um desdobramento da autogestao,
classificando-a como i) autogestao ao nivel das unidades produtivas e ii) autogestao
social. Para definir autogestdo social o autor retoma os conceitos tratados por
Guillerm e Bourdet (1976) e Faria (1985), de brma que convém concentrar a
atencdo a sua definicdo de autogestdo ao nivel das unidades produtivas. O autor
considera que a autogestdo € o sistema de organizacdo das atividades sociais

desenvolvidas cooperativamente onde as decisées sdo tomadas pela coletividade.

Nas unidades produtivas

refere-se a participacdo autbnoma e ao controle direto pelos trabalhadores sobre o
processo de investimento e acumulacgéo; a eleicado e demissao de seus dirigentes e
representantes; a definicdo das formas de puni¢do e recompensa; a tomada de
decisdes a respeito do planejamento e execuc¢ao da producéo e sobre a distribuicao

de renda nas empresas (CHRISTOFFOLI, 2000, p.60).

Este conceito estd limitado as atividades relativas a organiza¢do. Convém
lembrar que ndo s6 pelas a¢gBes e nem sé pelas estruturas pode-se analisar uma
forma de gestdo, conforme discussédo que sera feita adiante, na se¢éo sobre agéo
organizacional. Portanto, além das atividades deve se observar a concepc¢do da
organizacgao, o que procurar-se-a fazer através da discussao sobre principios.

Observa-se, por fim, que a palavra autogestdo pode estar relacionada a
dimensdo das unidades produtivas ou, de acordo com Cedefo, a dimensdo de
autogestdo "sem patrdo". No entanto, para aprofundar este conceito é necessario

analisar as formas histdricas em que ocorreu ou se tentou implementar esta forma
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de autogestdo para, em seguida, encaminhar uma definicdo a partir de principios

gerais.

2.2 ORGANIZACAO COLETIVISTA DE TRABALHO

A partir do conceito de autogestdo na unidade produtiva, a organizacao
coletivista de trabalho sera definida neste trabalho como uma associagao produtiva
autogerida pelos seus trabalhadores. Neste tipo de organizacdo os trabalhadores
exercem o papel central na coordenacao das atividades produtivas e a logica de
acumulacdo simples e ampliada, tipica do modo de producédo capitalista, nao
constitui o sentido essencial das relagdes de producdo. E importante ressaltar que o
que esta sendo denominando aqui de organizag@es coletivistas de trabalho é uma
generalizac@o conceitual criada a partir da anélise de véarias experiéncias historicas,
como por exemplo, as cooperativas de Robert Owen, as associacdes operarias de
Charles Fourier, as cooperativas modernas, diferentes tipos de organizacdes
coletivistas americanas, entre outras. Neste estudo serao utilizados como sinbnimos
desta definicdo os termos "coletivos” e "cooperativas”.

Na verdade, experiéncias de associacdo de trabalhadores visando um
objetivo comum sdo muito antigas. Os grémios (antigo Egito), as orglonas e tiasas
(Grécia), os ayllus (Incas), os capulli e altpetlalli (Aztecas), as reducdes jesuiticas
dos sete povos das missdes (Paraguai e Brasil, sec. XVIIl), a Confraria de Ampelakia
(Grécia, 1780), a Zadruga (lugoslavia, 1844-1941), os Ejidos (México, ~1940), o
Kibbutz e o Moshav (Israel, 1910) sdo alguns exemplos. (CARNEIRO, 1981;

CHRISTOFFOLI, 2000; RECH, 2000)
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Algumas destas experiéncias mais antigas forneceram elementos que
influenciaram as formas modernas de trabalho associado. Vergilio Perius (1999)
afirma, por exemplo, que a primeira cooperativa surgiu em 1627 nas reducgbes
jesuiticas dos indios guaranis na América Latina. Porém, convencionou-se afirmar
gue os fundamentos do que hoje se entende por trabalho associado provieram do
movimento cooperativista inglés da primeira metade do século XIX, em especial da
experiéncia de Rochdale.

Proxima a Manchester, Rochdale era uma cidade em crise, reflexo da luta
entre teceldes e industriais, proprias do inicio da revolugéo industrial. Os baixos
salarios, as mas condi¢cdes e os longos periodos de trabalho, a competicao entre a
industria e a manufatura e o desemprego caracterizavam o contexto social da época.
Surgiram neste cenario varios movimentos de teceldes. Alguns dos lideres destes
movimentos vieram a fundar en 1844 a Sociedade dos Equitaveis Pioneiros de
Rochdale.

Nesta época uma série de leis passou a regulamentar o trabalho na
Inglaterra. Em 1818 foi aprovada com restricbes a lei, proposta por Owen, limitando
para 10,5 horas o periodo de trabalho e meio expediente para os menores de 12
anos. Também proibia o emprego para menores de 10 anos. Em 1852 é aprovada
uma lei sobre sociedades industriais e de previdéncia. Esta lei possibilitou que a
Sociedade dos Probos Pioneiros passasse a ser chamada Cooperativa de Rochdale.
Neste mesmo ano, inspirada pelas idéias dos socialistas cristdos ingleses e pela
realidade das associa¢fes operarias que ja existiam na Franca, foi promulgada uma

lei que incentivava a criacado de numerosas cooperativas de producédo na Inglaterra.
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O regimento da cooperativa de Rochdale serviu de inspiracdo para a
formacdo destas outras cooperativas. Deste modo, alguns dos elementos deste
regimento passaram a ser adotados como principios do cooperativismo. Os
pioneiros de Rochdale, porém, jamais definiram principios que caracterizassem uma
cooperativa. Seu regimento era denominado de "Leis e Objetivos" e, em 1860, foram
transformados em "regras da conduta". As regras que constavam do regimento de
Rochdale refletiam conclusbes de um movimento historico que procurava valorizar
mais o trabalho. E importante assinalar que a época de Rochdale, na histoéria politica
da Inglaterra e do préprio movimento cooperativista inglés, era caracterizada pela
intensa flutuacdo das atividades industriais. Brown (apud CARNEIRO, 1981)
descreve o advento da era industrial e a transformacéo ocorrida em Rochdale, no
século XVIII, através da seguinte frase: "Men became ‘'hands”. Their hands and
hearts were not reckoned in the accounts of their ‘masters' ".

Carneiro (1981) ao abordar as bases filoséficas do cooperativismo de
trabalho, afirma que Robert Owen foi um dos primeiros a propor uma teoria do
trabalho como valor econémico. Entendia que a propriedade deveria ser comunal,
assim como o excedente de valor gerado pelo trabalho. Defendia a concepc¢ao
segundo a qual a sociedade forma o homem, condicionando seu caréter, e por isso
era partidario da idéia de que as mudancas ocorreriam pela educacdo. Apesar da
influencia que teve na fundacdo de Sociedade dos Pioneiros de Rochdale, ndo se
pode afirmar que esta estava totalmente coerente com os principios de Owen, pois
Rochdale tinha um foco voltado ao comércio.

Na Franca, Philippe Buchez, idealizador das associa¢cfes operarias, foi outra

inspiracdo do movimento cooperativista. As associacdes operarias de producao
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eram organizacfes formadas por livre associacdo das pessoas. O principio da
distribuicdo proporcional do excedente relativo ao trabalho surge destas
associacgoOes, diferente da proposta de Owen para quem a distribuicdo era comunal.
Os principios das associacbes eram: (i) crédito popular, (ii) lei de associacéo
baseada no trabalho, (iii) mobilizacdo da propriedade predial.

Buchez entendia que o trabalho s6 poderia ser realizado pelo coletivo e ndo
pela soma dos esforcos individuais e que, portanto, o individuo ndo tem a
capacidade de realiza-lo da mesma forma sozinho. Como o capital social é criado,
na sua opinido, por meio do trabalho, ele deve ser coletivo, ndo pode ser distribuido.
Ao contrario dos owenistas o capital é fruto do trabalho e n&o paralelo a ele. Buchez
aprofunda a concepcdo econdémica do cooperativismo tratando o capital como
instrumento do trabalho no processo de producdo, eliminando o lucro e o
assalariamento.

O terceiro autor que fundamentou os pressupostos do cooperativismo foi
Charles Gide. Idealizou a republica das cooperativas, na qual estas teriam o papel
de intermediar as relagdes de mercado de forma justa, eliminando o lucro. N&o se
baseia no retorno ao trabalho e sim na associacdo dos consumidores para organizar
a economia seguindo os principios da economia classica. Defendia que o salario
justo era dado pela livre concorréncia. Gide forneceu, desta forma, as bases para o
cooperativismo atual.

A partir da influéncia destes pensadores, os pioneiros tinham como ideal um
cooperativismo integral, que compreendesse desde a producdo a comercializacao,
eliminando os intermediarios e a dependéncia do capitalista. Para tanto, entre os

objetivos claramente definidos nas leis, estava a criacdo da "The Corn Mill Society" -
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responsavel pela organizacdo da producdo - e da "Rochdale Co-operative
Manufacturing Society”, que deveriam alimentar a Cooperativa de Rochdale -
responsavel pela comercializagao.

No entanto, o movimento cooperativista inglés foi marcado pelo
desenvolvimento das cooperativas de consumo e das idéias de Charles Gide. Em
1895 foi criada em Manchester a ACI (Alianca Cooperativa Internacional). Neste
momento, o poder econdmico e politico de cooperativas como a CWS (Cooperative
Wholesale Society) ja predominava em relagdo ao movimento do cooperativismo de
trabalho. Os encontros da ACI em Paris (1937), Viena (1966) e finalmente no
centenario em Manchester (1995) foram progressivamente modificando os
principios, aproximando-os cada vez mais do cooperativismo de consumo.

Para iniciar a conceituacdo dos principios das organizacdes coletivistas de
trabalho, convém analisar o documento redigido na ocasido do centenario da ACI, a
"Declaracéo da Alianga Cooperativa Internacional sobre a identidade cooperativa"
que apresenta a seguinte definicdo: "Cooperativa € uma associacdo autbnoma de
pessoas, unidas voluntariamente, para atender suas necessidades e aspiragdes
econdmicas, sociais e culturais comuns, através de uma empresa coletiva e
democraticamente controlada." (Perspectiva Econdmica, 1995, p.87)

Como ja foi explicitado, a concepgédo que embasa este conceito é resultado
do desenvolvimento historico do cooperativismo e do debate entre as concepc¢des de
cooperativa de producdo e de consumo. Por cooperativa de producao entende-se a
associagao dos trabalhadores (ou produtores) para produzir um bem ou servigo.

Cooperativa de consumo é a associacdo dos consumidores para melhorar sua
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condicdo de compra de bens ou servicos. A definicdo da ACI comporta estas duas
concepcoes.

N&o é objetivo deste trabalho aprofundar a discusséo entre estas concepgoes.
Neste momento é importante apenas ressaltar duas expressdes que compdem esta
definicdo: "associacdo autbnoma de pessoas" e "atender suas necessidades e
aspiragcbes econdmicas". Observa-se entdo que as cooperativas, como igualmente
as outras formas de organizacao coletivista de trabalho, possuem simultaneamente
um elemento social (associacdo) e um elemento econdémico (necessidades
econdmicas).

Explicita ou implicitamente, ha, entre diversos autores, um relativo consenso
guanto a esta condicdo dual das organizacdes coletivistas de trabalho (social e
econdmica). A dificuldade se encontra em definir quais sédo estes dois elementos. A
analise que segue procuraré identificar na literatura os elementos que caracterizam
os coletivos, partindo da dupla perspectiva do social e do econdémico.

Na "Declaracdo da ACIl sobre a Identidade Cooperativa" constam ainda sete
principios que deveriam nortear a acao das cooperativas e que sao tradicionalmente
aceitos como universais no cooperativismo. A formulacédo dos atuais sete principios

foi baseada no regimento da Sociedade de Rochdale. Os principios sao:

1- Adeséo voluntaria e livre: As cooperativas sao organizacdes voluntarias, abertas a
todas as pessoas aptas a utilizar os seus servicos e assumir as responsabilidades
como membros, sem discriminacdes de sexo, sociais, raciais, politicas e religiosas.

2- Gestdo democratica e livre: As cooperativas séo organizacdes democraticas,
controladas pelos seus membros, que p articipam ativamente na formulagéo das suas

politicas e na tomada de decisdes. Os homens e as mulheres, eleitos como
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representantes dos demais membros, sdo responsaveis perante estes. Nas
cooperativas de primeiro grau os membros tém igual direito de voto (um membro, um
voto); as cooperativas de grau superior sdo também organizadas de maneira
democrética.

3- Participacdo econémica dos membros: Os membros contribuem equitativamente
para o capital das suas cooperativas e controlam-no democraticamente. Parte desse
capital €, normalmente, propriedade comum da cooperativa. Os membros recebem,
habitualmente, se houver, uma remuneracéo limitada ao capital integralizado, como
condicdo de sua adesdo. Os membros destinam os excedentes a uma ou mais das
seguintes finaidades:

i) Desenvolvimento das suas cooperativas, eventualmente através da criacao de
reservas, parte das quais, pelo menos serd, indivisivel.

il) Beneficios aos membros na propor¢éo das suas transagdes com a cooperativa.
iii) Apoio a outras atividades a provadas pelos membros.

4- Autonomia e independéncia: As cooperativas sao organizagdes autdbnomas, de
ajuda matua, controladas pelos seus membros. Se firmarem acordos com outras
organizacgdes, incluindo institui¢des publicas, ou recorrerem a capital externo, devem
fazé o em condi¢des que assegurem o controle democratico pelos seus membros e

mantenham a autonomia da cooperativa.

5- Educacao, formacdo e informacéo: As cooperativas promovem a educacédo e a
formacao dos seus membros, dos representantes eleitos e dos trabalhadores, de
forma que estes possam contribuir, eficazmente, para o desenvolvimento das suas
cooperativas. Informam o publico em geral, particularmente os jovens e os lideres de
opinido, sobre a natureza e as vantagens da cooperacao.

6- Intercooperacédo: As cooperativas servem de forma mais eficaz os seus membros
e ddo mais -forca ao movimento cooperativo, trabalhando em conjunto, através das

estruturas locais, regionais, nacionais e internacionais.
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7- Interesse pela comunidade: As cooperativas trabalham para o desenvolvimento
sustentado das suas comunidades através de politicas aprovadas pelos membros

(www.ocb.org.br, 15/02/2002)

No entanto, Diva Benevides Pinho (in CARNEIRO, 1981, p.26) considera que
a denominacdo de principios € incorreta, pois estes sdo, na verdade, regras de
conduta. Carneiro (1981) concorda, em parte, com Diva Benevides Pinho com
relacdo aos principios. No seu entendimento o principio cooperativo é a associacao
no trabalho. O ideal e o principal objetivo que norteiam a formac&o de cooperativas é
"transformar essa for¢ca de trabalho em valores, e dividi-la eqianimemente entre
produtores" (CARNEIRO, 1981, p.277). Neste sentido, entende que os principios de
gestdo democratica e distribuicdo dos excedentes aos trabalhadores na proporcéo
de seu trabalho® formam um silogismo apodictico que tem por conclus&o a prépria
definicdo de cooperativa. Os principios restantes devem ser considerados como
corolarios®.

A gestao democratica ressalta a igualdade entre os membros associados e 0
principio da distribuicdo proporcional dos excedentes reafirma o trabalho como
gerador de valor. Desloca o trabalho da posicdo de mercadoria, subordinado ao
capital, e o coloca na posigao de controle do processo de produgéo.

Para o Carneiro (1981) o excedente s pode ser aplicado para independéncia
da prépria cooperativa ou para o0 seu crescimento. De outra forma, devera ser

devolvido ao produtor, pois faz parte do trabalho realizado. Da mesma forma a

mercadoria pertence ao produtor, pois é resultado do seu trabalho. O trabalhador

% Edtes principios correspondam ao segundo e terceiro principios da ' Declaracéo da ACI sobre aldentidade
Cooperativa

3 A publicacgo da obra de Carneiro (1981) é anterior aredacio mais recente dos principios que é de 1995. Na
redacgo anterior Néo havia ainda o s&timo principio, do I nteresse pela Comunidade.
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ndo pode ser incluido nos custos do capitalista. Interessante ressaltar que para
Carneiro (1981) a propriedade dos meios de producdo ndo € considerada
estritamente necessaria, ao contrario da propriedade do produto e do excedente da
producdo. Na sua opinido é possivel seguir a indicacdo de Jaroslav Vanek (in

CARNEIRO, 1981, p.172-3):

Uma usina de producéo, na qual é empregado um grande niimero de trabalhadores,
deveria ter dois proprietarios. O primeiro proprietario, chamado 'proprietario em
usufruto’, e o segundo 'proprietario de base' (U. Owner e B. Owner). Os 'B. Owner'
sdo aqueles que utilizam a propriedade coletivamente para a produgédo. Os 'U.
Owner' podem ser ndo importa quem, e a principal funcdo dessa pessoa, e seu

direito, seria obter uma renda do patrimdnio social produtivo.

Este conceito indica, na verdade, que para Carneiro (1981) a propriedade néo
€ essencial, e sim a posse dos meios de producdo. Portanto, neste caso, é o
controle democratico destes meios pelos trabalhadores ou produtores que ira definir
a organizagao cooperativa.

O elemento social, o principio da gestdo democratica (uma pessoa = um
voto), reflete o entendimento de que somente o préprio individuo é capaz de exprimir
sua vontade e se a cooperativa serve para atender aos interesses dos cooperados,
ela deve recorrer aos meios eficazes de consultar estes interesses. "No momento
em que se encontram, a pessoa politica e a pessoa econémica, esta estabelecido o
principio cooperativo". (CARNEIRO, 1981, p.130)

A definicho de Rech (2000) apresenta claramente os dois componentes
(social e econbmico). Para ele, cooperativa é uma sociedade de pessoas

estabelecida com o objetivo de se dedicar a atividades econdmicas livremente e em
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beneficio de todos. Aprofundando esta andlise, Rech (2000) identifica duas
perspectivas ideoldgicas opostas do cooperativismo: a capitalista e a socialista. Na
visdo capitalista as cooperativas sdo entendidas como corretivo dos defeitos do
sistema capitalista, como uma maneira de atenuar o egoismo e a concentracédo de
capital. Desta forma propunha-se a eliminacao do lucro, da concorréncia interna e a
simplificacdo da reparticdo dos ganhos (tudo é colocado em comum). Esta
perspectiva desenvolveu-se principalmente na Europa como tentativa de reduzir a
dominacéo e a injustica. No Brasil as primeiras experiéncias foram no final do Sec.

XIX, mas com participacdo percentual insignificante da populagao.

Na visdo socialista a cooperativa € um caminho para uma nova ordem social
e econbmica, "onde as pessoas poderiam trabalhar conjuntamente, libertando-se do
jugo do capital e suprindo seus interesses pessoais e coletivos". (RECH, 2000, pg.
10) Esta ideologia tomou dois rumos: a) cooperativa € um instrumento de luta para a
superacédo do capitalismo, representado por Owen, Fourier e Lasalle; b) substituicdo
do sistema capitalista por uma Republica Cooperativa, representado por Gide. A
cooperativa, dentro de uma visao socialista foi implantada em alguns paises, como
por exemplo, na Unido Soviética, por meio das cooperativas de consumo e de
producédo agricola (Kolkhozes), e em Israel, com os Kibutzim, moschav ou moschav
shituf. No primeiro caso, porém, o papel das cooperativas foi sempre interpretado

como instrumento complementar aos planos de coletivizacdo governamental e nao

como iniciativa autbnoma dos trabalhadores.
Das organizagOes cooperativas existentes atualmente, Rech (2000) classifica
trés possiveis formas de acordo com caracteristicas de organizacdo e controle do

processo produtivo. O quadro a seguir resume estas formas e suas caracteristicas.



QUADRO 1 - CLASSIFICAGAO DAS COOPERATIVAS DE TRABALHO
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Cooperativas de

Cooperativas

Cooperativas de

Producéao Comunitarias de Trabalho
Trabalho
Propriedade dos
meios de Individual ou coletiva Coletiva Individual
producéo
Posse dos meios ] ] Coletiva ou
Coletiva Coletiva o
de producéo Individual
Desenvolvimento o ) )
Préprios associados Terceiros
do Trabalho
Destinacdo dos Prioritariamente
Mercado i
Produtos consumo interno
Exemplo Cooperativas do MST UNIMED -

(Movimento dos
Trabalhadores Sem

Terra)

Kibbutz

em Israel

Cooperativa de
profissionais de

saude

FONTE: RECH (2000), Elaborado por SOBBOL, L.P. e FARIA, J.R.V.

Finalmente, Rech (2000) considera a cooperativa como um instrumento de

organizacdo e gerenciamento econbmico que pode significar uma acdo dos

trabalhadores, normalmente como Unica fonte de recursos dos associados. Neste

sentido, os principais desafios das cooperativas de trabalho séo a capacidade dos

trabalhadores em organizar e reorganizar as condi¢cdes de trabalho; responder aos

problemas de gestdo de uma unidade de producgao; tomar decisdes de investimento

e reinvestimento; mudar a tecnologia para aprovisionamento e escoamento e decidir

sobre destinacao dos excedentes.
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Rothschild (1986) desenvolve uma analise das organizagdes coletivistas de
trabalho que vai além do desenvolvimento do cooperativismo. Afirma que as bases
filoséficas que norteiam os coletivos de trabalho surgem concomitantemente com o
desenvolvimento do capitalismo. Representam uma contradicdo no interior do
sistema. Segundo ROTHSCHILD (1986, p.12-8) trés correntes principais orientam o0s
coletivos:

i.  Democracia participativa - ideais de participacéo direta dos cidadaos para
uma verdadeira sociedade democratica (Rosseau e Mills), diferente da
democracia representativa,;

ii.  Anarquismo - eliminacdo da hierarquia, deciséo localizada nos pequenos
grupos e formacéo de redes nao hierarquizadas (Proudhon [mutualismo] e
Bakunin [coletivismo]);

iii.  Marxismo - propriedade coletiva ao invés de propriedade privada, ndo
alienacdo e exploracdo, controle dos meios de producdo pelos
trabalhadores.

Na sua pesquisa sobre democracia industrial, Rothschild (1986) entende que
a democratizacao tanto da propriedade dos meios de producéo e do produto, quanto
do controle representa a forma mais desenvolvida de democratizacdo no trabalho. E
a partir de Marx que a autora analisa a questédo da propriedade. Observa que para a
efetiva emancipacéo do trabalhador este deve controlar os meios de producao, e isto
s6 é efetivamente possivel se dispuser da posse e da propriedade. A questao da
propriedade néo é, portanto, questionada, apenas é colocada em um nivel coletivo e

nao individual. Desta forma fica claro que a abordagem da autora refere-se



estritamente ao nivel organizacional, diferente de uma abordagem social que rejeita
o conceito de propriedade.

Para Rothschild (1986), no entanto, sdo os métodos democraticos de controle
gue realmente caracterizam os coletivos. Para desenvolver esta analise concentra-
se no trabalho de Weber sobre racionalidade, autoridade e burocracia. O objetivo da
autora € aprofundar o estudo do que Weber denominou de racionalidade substantiva
e da forma de autoridade que dela decorre.

A burocracia se baseia na crenca de que a eficiéncia s6 pode ser alcancada
por meio de "conhecimentos" hierarquizados e procedimentos padronizados. Para a

autoridade formal, que caracteriza a burocracia, corresponde uma racionalidade
utilitaria. Mas para entender os coletivos € sobremaneira importante compreender as
suas bases filoséficas. Segundo a autora, se analisados sob o prisma dos valores e
normas da burocracia, ndo se pode compreendé-los. "As in anthropology, one must
seek to understand a different culture in its own terms." (ROTHSCHILD, 1986, p.64)
De acordo com Rothschild (1986) Weber indica que podera haver uma
autoridade baseada em valores, ou seja, em uma racionalidade substantiva, porém
ndo desenvolve esta hipdtese. A intencdo da autora € desenvolver sua analise
exatamente a partir deste ponto. Propde um tipo ideal de organizacdo coletiva-
democratica comparando-o ao tipo ideal weberiano da burocracia conforme quadro a

seqguir.

QUADRO 2 - COMPARAGAO ENTRE DOIS TIPOS IDEAIS DE ORGANIZAGAO

Dimensdes Organizacao Burocratica Organiza¢do Democrética-Coletiva

Autoridade 1. Autoridade reside nos individuos em 1. Autoridade reside na coletividade
virtude da sua responsabilidade e/ou como um todo; e caso delegada, s6
pelo conhecimento, organizacao temporariamente e sujeita a ser
hierarquica de escritérios. Submisséo a requisitada de volta. Submisséo ao
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Regras

regras universalmente fixadas
implementadas pelas atribui¢cdes do
escritorio.

2. Formalizagé&o de regras fixas e
universais; calculabilidade e apelacdo
das decisdes baseado na
correspondéncia com a lei escrita
formal.

consenso do coletivo, que sempre é
fluido e aberto a negociacéo.

2. Conjunto minimo de regras
estipuladas; primazia do ad hoc,
decis@es individualizadas; alguma
calculabilidade é possivel baseado no
conhecimento da ética substantiva
envolvida na situagao.

Controle Social

3. Comportamento organizacional é
objeto de controle social, diretamente
por meio da superviséo direta e de
regras e san¢des padronizadas,
indiretamente pela selecéo de pessoal
homogéneo especialmente nos niveis
superiores.

3. O controle social é diretamente
baseado em aspectos pessoais ou
morais e na sele¢do de pessoal
homogéneo.

Relagbes 4. |deal de impessoalidade. Relacdes 4. |deal de comunidade. Relagfes

Sociais baseadas em papeis, segmentadas e devem ser holisticas, pessoais e
instrumentais. carregadas de valor.

Recrutamento  5a. Emprego baseado em treinamento 5a. Emprego baseado na amizade,

e Promocdes

especializado e certificados formais.

5b. Emprego constitui uma carreira,
promocéao baseada em tempo de
Servigo ou merecimento.

valores sécio-politicos, atributos
pessoais e conhecimentos e habilidades
avaliados informalmente.

5b. Conceito de carreira promocional
nao significativo; sem posicdes
hierarquicas.

Estrutura de 6. Incentivos financeiros séo os 6. Incentivos normativos e solidarios
Incentivos principais. s80 0s principais; incentivos materiais
séo secundarios.
Estratificacdo 7. Distribui¢éo isomorfica de prestigio, 7. lgualdade; se houver recompensas
Social privilégio e poder (p. ex. recompensas diferenciadas, séo estritamente
diferenciadas por escritorio); hierarquia limitadas pela coletividade.
justifica desigualdade.
Diferenciacéo 8a. Maxima diviséo do trabalho: 8a. Minima divisao do trabalho:

dicotomia entre o trabalho intelectual e
0 manual e entre tarefas administrativas
€ operacionais

8b. Maxima especializagdo em
trabalhos e funcdes; papéis
segmentadas. Conhecimento técnico
retido: ideal do especialista-expert.

administrac@o combinada as tarefas
operacionais; a divisdo entre trabalho
manual e intelectual é reduzida.

8b. Generalizacéo de trabalhos e
funcdes; papéis holisticos.
Desmistificacdo do conhecimento
técnico: ideal do fazer amador

FONTE: ROTHSCHILD & WHITT, 1986, p. 62-3. Tradug&o livre de FARIA, J.R.V.

Criticando as teorias racionais e funcionalistas e a metodologia positivista que
fundamentavam os estudos sobre as organizacdes, Benson (1983) afirma que elas
devem ser analisadas sob uma perspectiva dialética que considerem a sua
morfologia e a sua infraestrutura. Os aspectos analisados por Rothschild (1982,

1986) permitem somente a andlise da morfologia da organizacéo, ou seja, da forma
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como a organizacgao se apresenta oficialmente. Desta forma, “remete a organizagao
enquanto entidade separada de suas relacdes complexas e concretas com 0s outros
aspectos da vida social” (BENSON, 1983, p.8). Portanto, ndo € uma analise
processual da gestdo dos coletivos, pois a autora propde uma generalizacdo de
caracteristicas morfolégicas para elaboracdo de um tipo ideal de organizacéao.
Observe-se 0 caso da estratificacdo social, por exemplo. De acordo com Guillerm e
Bourdet (1976) a igualdade é o elemento constitutivo da autogestdo. Alta
estratificacdo pode ser uma dificuldade para se estabelecer esta igualdade ou pode
ser resultado das formas de gestdo. Se a organizagdo consegue estabelecer
mecanismos que possibilitem ampliar a participacdo equanime dos associados, a
estratificacdo passa a ser um elemento secundario. Da mesma forma, esta analise
pode ser feita com cada uma das outras sete dimensdes propostas por Rothschild
(1986). Por este motivo a analise que serd realizada neste estudo pretende
considerar as a¢des organizacionais comparando-as a um quadro de principios que
caracterizam as organizagdes coletivistas.

Alguns trabalhos observam as organizagbes coletivistas a partir de uma
perspectiva unidimensional. Bernstein (1982) coloca todas as formas de organizacao
em um continuo referenciado pelo nivel de participacéo dos trabalhadores na gestéao
da empresa. Esta analise peca por ndo perceber que ha aspectos radicais
diferenciados entre as formas de organizacdo. Nao € pela alteracdo da condicéo de
uma unica variavel que comp8e o ambiente organizacional que se pode estabelecer
a diferenca entre heterogestdo e autogestdo. Ou seja, caso se considere uma
empresa burocratica, heterogerida, a simples transferéncia de seu controle aos

trabalhadores ndo a torna imediatamente uma organizacdo autogerida. Lorena
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Holzmann (2000) demonstra em um estudo realizado na Wallig que este processo
ndo se da sem dificuldade. Para Bernstein (1982) todos os outros aspectos da
organizacdo se apresentam como facilitadores ou obstaculizadores da participagéo
dos trabalhadores. Se, por exemplo, os trabalhadores forem proprietarios dos meios
de producdao, o autor afirma que a participacéo sera facilitada.

Outros estudos sugerem que as cooperativas devem ser consideradas como
uma resposta local para o desemprego e como uma nova estratégia de
desenvolvimento tendo em vista o deslocamento da lideranca da produc¢éo industrial
para a Europa e a Asia. Utilizando uma concepcao diferente das relacionadas
anteriormente, Whyte e outros pesquisadores (1983) abordam a experiéncia da The
Jamestown Area Labor-Manegement Comittee (JALMC) como um modelo de
cooperativismo para o aumento da produtividade industrial e da qualidade de vida no
trabalho. O conceito adotado remete & uma concepcao segundo a qual cooperativa
€ uma acédo associada de empreendimentos privados, trabalhadores e governo local,
gue cooperam entre si, com a finalidade de: (a) assegurar o emprego e desenvolver
a base econbémica da comunidade; (b) resolver problemas concernentes as relacdes
entre os parceiros; (c) treinar gestores de empresas e dirigentes sindicais; (d)
organizar programas de formacdo da comunidade; (e) desenvolver projetos; (f)
mediar conflitos entre trabalhadores e empresas. Como se pode observar, o conceito
de cooperativa adotado por estes pesquisadores sequer pode ser enquadrado nos
principios do cooperativismo, ja que, em Uultima analise, refere-se ao conceito de
acordo de cooperacéo.

Christofolli  (2000) define as cooperativas de produgcdo coletiva de

trabalhadores rurais, como "unidades autogestionadas que rednam majoritaria ou



totalmente trabalhadores rurais, em condi¢des de exercicio de propriedade e posse
coletivas sobre os meios de producao, onde o trabalho dos associados € organizado
mediante planejamento e normas coletivas autonomamente decididas e em que 0s
resultados da producéo séo distribuidos com base na participacdo do trabalho de
cada associado". (CHRISTOFOLLI, 2000, p.26) Esta definicdo ressalta
principalmente elementos econémicos (a distribuicdo dos excedentes, o controle do
processo de trabalho e a posse e propriedade dos meios de producdo) das
organizacdes coletivistas. A deciséo coletiva € uma referéncia ao elemento social.
Christofolli (2000) ndo aborda a questdo da participacdo direta dos associados na
gestdo. Seu trabalho privilegia um nivel de analise coletivo e ndo da relacdo de cada
individuo com a organizacao.

A partir desta discussao sobre as organizagdes coletivistas de trabalho pode-
se identificar uma série de caracteristicas que os pesquisadores ressaltam na
definicdo da autogestdo na unidade produtiva. No entanto, para se estabelecer
principios, é necessario ir mais além. Concordando com a observacao de Carneiro
(1981), ndo se entende aqui por principios as regras de conduta. Principio é o que
origina, caracteriza e define a autogestdo na unidade produtiva. As motivacfes ou
estimulos para que os trabalhadores se auto-organizem, identificadas por
GREENBERG (1986, p. 14-23), podem colaborar neste sentido. E como a finalidade
intrinseca de buscar solugcdes para trés questdes ressaltadas por Greenberg (1986)
gue se identifica os principios.

Em primeiro lugar a questdo da alienacdo. No capitalismo a humanidade é
alienada no sentido de que as condi¢des de vida e trabalho, neste sistema, separam

as pessoas da sua esséncia livre e criativa. O trabalho, como expressdo da
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personalidade e criatividade humanas, é alienado no capitalismo, na medida em que
a organizacdo da producdo separa o trabalhador de si mesmo e do produto. O
trabalhador ndo tem controle sobre o que e como produzir, e sobre qual a
destinacdo do produto do seu trabalho. Finalmente, o préprio trabalhador se torna
mercadoria, na condicdo de vendedor da sua forca de trabalho. Greenberg (1986)
afirma que a superacao desta alienacdo somente pode ser possivel quando o
trabalhador assumir o controle do processo de producdo, do uso da sua forca de
trabalho e dos frutos do seu trabalho.

Em seguida a democracia participativa. A teoria democratica abrange uma
grande quantidade de concepcdes. Greenberg (1986) classifica estas concepcgdes
em duas correntes principais, i) a participativa e ii) a liberal e pluralista. Os tedricos
desta segunda corrente defendem as idéias de elei¢cdo, representagcédo e barganha
entre grupos sem énfase no papel da participagdo. Acreditam que em uma
sociedade complexa como a atual, as pessoas ndo seriam capazes de se
autogovernar. Os tedricos da democracia participativa defendem uma concepg¢éo
tradicional baseada em Jean-Jacques Rousseau, John Stuart Mill, John Dewey e G.
D. H. Cole, de que as pessoas podem ser responsaveis e refletir sobre as suas
acles, desde que estejam presentes condi¢des para o aprendizado da participacao
e do autogoverno. O ser humano é potencialmente autodirigido e autodeterminavel,
e ser colocado em condi¢des onde outros dirigem os aspectos mais importantes da
sua vida é retirar-lhe a sua humanidade.

E finalmente a superagédo do capitalismo. Os processos de construgao de
locais de trabalho democraticos, seriam impulsionadores de uma sociedade

7

socialista humanizada. Esta concepcao é compartilhada por varios autores que



combatem tanto a injustica do capitalismo de mercado quanto a tirania do socialismo
soviético baseado nos métodos da vanguarda do marxismo-leninismo. Algumas
diferencas se apresentam entre estes autores. Existe a idéia de que o socialismo
seria criado gradualmente a partir do crescimento destas experiéncias, ou que seria
o estimulo e o sustentaculo de uma revolu¢do. Em ambos 0s casos o0 que se espera
€ uma sociedade centrada no homem.

Os dados da pesquisa de Greenberg (1986) identificaram n&do haver
compatibilidade entre estes trés tipos de apelos a democratizacdo do espaco de
trabalho e os resultados obtidos a partir desta democratizacado. Porém, como ja foi

dito, a utilizagédo destes elementos colabora na identificacdo dos ideais que originam

este tipo de organizacdo e que determinam sua finalidade ultima, seja ela atingida

Ou nao.

2.3 PRINCIPIOS DA AUTOGESTAO NA UNIDADE PRODUTIVA

A cada uma destas trés inspiragdes que Greenberg (1986) ressalta,
corresponde uma série de caracteristicas identificadas na literatura especializada em
autogestao e em organizacfes coletivistas. Os principios identificados a seguir se
relacionam a estas caracteristicas e a estas inspiracdes. Definem-se os principios da
autogestao nas unidades produtivas, ressaltando os elementos econdmicos politico-
sociais, como (i) a gestdo democrética, (i) o efetivo controle do processo de
producéo pelos trabalhadores e (iii) a distribuicdo do resultado proporcional ao
trabalho realizado. Cada principio ndo se refere a apenas uma inspiracdo mas ao

conjunto delas. Da mesma forma, estes trés principios ndo sdo independentes, o
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gue significa dizer que o desenvolvimento pleno de um somente € possivel com o
desenvolvimento dos outros.

Dai a definicdo: autogestdo na unidade produtiva ocorre quando a
organizacdo é democraticamente gerida pelo conjunto dos trabalhadores, que
exercem o controle efetivo sobre o processo de producao e distribuem o resultado
proporcionalmente ao trabalho realizado. Nos Capitulos que seguem, os trés
principios desta forma de autogestédo serdo analisados com maior profundidade, de

maneira que seja possivel detalhar seus elementos constitutivos.
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3 PRINCIPIO POLITICO-SOCIAL DA AUTOGESTAO: A GESTAO DEMOCRATICA

Democracia € um conceito discutido em grande profundidade, porém, a
diversidade de teorias e concepgdes que tratam o tema implica na necessidade de
uma breve revisdo dos multiplos significados® que o termo assume para, entao,
delimitar a abordagem tedrica utilizada neste trabalho. As teorias da democracia que
serdo tratadas aqui abordam concepg¢des que remetem a Jean-Jacques Rousseau
(1978) e sua teoria da democracia direta; a Joseph Schumpeter (1984), como
representante da teoria contemporénea ou teoria da democracia representativa; a
Boaventura de Sousa Santos (2002) que faz uma leitura atualizada da teoria da
democracia participativa; e a Carole Pateman (1970 e 1992), que propde uma
abordagem da democracia e da participagao no local de trabalho. Com o objetivo de
construir um modelo tedrico que permita analisar a gestdo democratica nas unidades
produtivas, serdo analisadas ainda, as contribuicbes de José Henrique de Faria
(2003) e Pedro Christoffoli (2000), que tratam da teoria das formas de governo e de
gestédo; de Gabriel Cohn (2002), que trata da questdo da civilizacdo; e de Paul
Bernstein (1982), que propde um modelo de andlise da participacdo no local de
trabalho.

Antes porém de concentrar a atencdo nas teorias de democracia, €
importante apresentar uma sucinta classificacdo das formas de governo. Norberto
Bobbio (1994), no inicio da sua obra A teoria das formas de governo, elabora um
quadro que representa as seis formas classicas de governo. Estas formas derivam

de um debate iniciado pelos gregos no século V A.C. e referem-se ao governo de

4 parauma revisZo dos conceitos de democraciaver SOUZA SANTOS (2002) e PATEMAN (1970 e 1992)



um, governo de poucos e governo de muitos e as suas variagdes positivas e
negativas. Esta elaboracdo permite prenunciar as discussfes que serdo tratadas
neste capitulo quais sejam: a democracia € uma forma de governo que envolve a

maioria sendo todas aspessoas do corpo politico em questéo.

QUADRO 3 - FORMAS DE GOVERNO

COMO GOVERNA?
BEM MAL
UM MONARQUIA TIRANIA
QUEM | boucos ARISTOCRACIA OLIGARQUIA
GOVERNA? Q
MUITOS DEMOCRACIA OCLOCRACIA

FONTE: Bobbio (1994, p.42)

3.1 TEORIAS DA DEMOCRACIA

A idéia de sociedade democratica surge nas cidades -estado da antiga Grécia.
O termo Demo (povo) kratein (governar) se refere a participacdo das pessoas nas
assembléias realizadas em praca publica para decisdo de assuntos de ordem

politica. E importante ressaltar que nem todos os habitantes das cidades-estado

eram considerados como parte do “povo”: os escravos e as mulheres, por exemplo,

ndo estavam incluidos nesta categoria. Arendt (1999) afirma que esta diferenciagédo



ocorre porque, para a época, considerava-se que s6 podia se ocupar das questdes
da vida publica aquele que nao precisasse se ocupar dos problemas da vida privada.
Portanto, o homem que néo tivesse escravos e tivesse, por este motivo, que se
preocupar com as questdes de sobrevivéncia, ou a mulher que tinha que se ocupar
dos filhos e da casa ou, ainda, os escravos, que ndo eram considerados cidadaos,
ndo poderiam se envolver com as decisdes politicas.

No inicio da era moderna houve uma valorizacdo da cultura grega e a
democracia voltou a pauta dos debates politicos e, na esteira da valorizacdo da
racionalidade, o questionamento da legitimidade da monarquia, sendo o monarca
um representante divino, trouxe a reboque a defesa da republica. Entre os que
levantaram esta discusséo estava Jean-Jacques Rousseau.

Para compreender o significado de democracia para Rousseau € necessario,
em primeiro lugar, analisar alguns conceitos centrais para o sistema politico
rousseauniano.

Rousseau (1978), em Do Contrato Social, apresenta os fundamentos da sua
visdo sobre a constituicdo da sociedade civil. Ressalta-se que a sua teoria €
essencialmente normativa, ou seja, descreve como deveria ser a fundagdo de uma
sociedade civil e como deveriam funcionar seus corpos constituintes para que
pudesse alcancar o objetivo de felicidade geral das pessoas. Esta felicidade so
poderia ser alcancada se todos os homens fossem livres.

Portanto, o elemento fundador da teoria politica de Rousseau € a liberdade. E
necessario, porém, ressaltar a diferenca que ele estabelece entre: (i) liberdade
natural e (ii) liberdade convencional. A primeira € resultado da propria condicdo

humana e, a partir da analise que o autor faz das relacdes que se estabelecem na



“mais antiga das sociedades, e a Unica natural, [a] familia” (ROUSSEAU, 1978,
p.23), é possivel compreender o seu conceito. Na familia, os filhos s6 se mantém
unidos aos pais enquanto necessitam deles para a prépria conservacao. Assim que
cessa esta necessidade, se encerra também a unido natural, sendo que, a partir
deste momento, a unido torna-se voluntaria e, estando todos em igualdade de

condicdes, estao, também, igualmente independentes. (ROUSSEAU, 1978, p.23)

Sua [da natureza do homem] primeira lei consiste em zelar pela propria conservacao,
seus primeiros cuidados sdo aqueles que se deve a si mesmo, e, assim que alcanca
aidade darazao, sendo o Unico juiz dos meios adequados para conservar-se, torna-
se, por isso, senhor de si. [...] Afamilia é, pois, se assim se quiser, o primeiro modelo
das sociedades politicas: o chefe é a imagem do pai; o povo, a dos filhos, e todos,
tendo nascido iguais e livres, s6 alienam sua liberdade em proveito proprio.

(ROUSSEAU, 1978, p.24)

A partir do momento em que os obstaculos a conservagao tornam-se maiores
gue as forcas dos homens isoladamente, impde-se a necessidade da unido das
forgcas por meio da associagdo dos homens. Surge, entdo o problema: "Encontrar
uma forma de associacdo que defenda e proteja a pessoa e 0os bens de cada
associado com toda forca comum, e pela qual cada um, unindo-se a todos, s6
obedece contudo a si mesmo, permanecendo assim tdo livre quanto antes."
(ROUSSEAU, 1978, p.32)

O ato desta associacdo € denominado por Rousseau de pacto social, o qual &

regulamentado por um contrato social, cujo objeto principal é:

Cada um de nés pde em comum sua pessoa e todo o seu poder sob a dire¢ao

suprema da vontade geral, e recebemos, enquanto corpo, cada membro como parte
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indivisivel do todo. [...] Essas clausulas, quando bem compreendidas, reduzem-se
todas a uma s0: a alienacao total de cada associado, com todos os seus direitos, a

comunidade toda (ROUSSEAU, 1978, p.32).

Ocorre entdo que

Imediatamente, esse ato de associag¢do produz, em lugar da pessoa particular de

cada contratante, um corpo moral e coletivo, composto de tantos membros quantos
séo os votos da assembléia, e que, por esse mesmo ato, ganha sua unidade, seu eu
comum, sua vida e sua vontade. Essa pessoa publica, que se forma, desse modo,
pela unido de todas as outras, tomava antigamente o nome de cidade e, hoje, o de
republica ou de corpo politico, o qual é chamado por seus membros de Estado
guando passivo, soberano quando ativo, e poténcia quando comparado a seus
semelhantes. Quanto aos associados, recebem eles, coletivamente, o nome de povo
e se chamam, em particular, cidadaos, enquanto participes da autoridade soberana,

e suditos quando submetidos as leis do Estado. (ROUSSEAU, 1978, p.33)

No entendimento de Rousseau cabe, Unica e exclusivamente, aos membros
da associac¢ao definir, ndo s6 o objeto do contrato, como suas clausulas, em outras
palavras, as leis. Nesta condicdo 0 povo exerce sua “autoridade soberana” e é
denominado, portanto, de “soberano”. No seu entendimento, porém, o soberano
deve ocupar-se apenas das questdes relativas a vontade geral. A prépria aplicacdo

da lei em um caso concreto especifico refere-se a interesses particulares e, portanto,

ndo pode fazer parte da ocupacdo do soberano. Aqui se estabelece a fungdo do
Governo. Enquanto o soberano, ou seja, 0 povo na expressao de sua vontade geral,
exerce a funcéo legislativa, o Governo, por deliberacdo e a servigo do soberano,

exerce a funcdo executiva.
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Este governo pode se apresentar de varias formas: monéarquico se for o
governo de um, aristocratico se for o governo de alguns e democratico se for o
governo de varios. Portanto, o sentido da democracia para Rousseau é o de um
governo no qual a maioria da populacdo participa diretamente. A participacdo de
todos na elaboracao das leis que refletem a vontade geral é condi¢cdo sine qua non
para existéncia do Estado, seja qual for o tipo de governo que este possua, e,
portanto, ndo tem nenhuma relagdo com o seu conceito de democracia.

Rousseau demonstra uma excessiva confianca no direito, mesmo porque
considera o legislador — aquele que elabora as leis para o soberano — quase como
uma santidade®, um homem com sabedoria acima da média da maioria e capaz de
traduzir a vontade geral.

Outra critica ao contrato social é a propria existéncia de uma vontade geral®.
Principalmente apds o desenwlvimento da corrente tedrica do materialismo
histérico, a idéia de uma unidade do Estado e, portanto, de uma vontade geral,
considerando os interesses de classe, é de dificil apreens&o. E importante ressaltar,
no entanto, que Rousseau era consciente da dificuldade de se obter unidade em um
Estado de grandes dimensfes, tanto que chegou a tentar demonstrar isto
matematicamente (ROUSSEAU, 1978, p.73-9). Rousseau defendia a concepcéao
segundo a qual quanto menor fosse o Estado mais eficiente este seria na
manutencédo da liberdade, dado que seriam mais proximas as vontades particulares
da vontade geral, e, por consequéncia, menos repressor 0 governo teria
necessidade de ser. Além disso, a liberdade s6 poderia subsistir se houvesse

igualdade entre as pessoas, tanto em poder quanto em riqueza.

5 este termo &b é alegdrico pois Rousseau considera que para a manutencao do Estado é necessAriaaexisténcia
deuma“rdigido civil” (ROUSSEAU, 1978, p. 137-45).
6 Ver-se-daseguir acriticade Schumpeter e Boventura de Sousa Santos desaidéa



Quereis dar consisténcia ao Estado? — aproximai tanto quanto possivel os graus
extremos, ndo suportai nem os opulentos nem os mendigos. Esses dois estados,
naturalmente inseparaveis, sdo igualmente funestos ao bem comum—de um saem
os fautores da tirania e de outro os tiranos. E sempre entre eles que se faz o trafico

da liberdade publica; um a compra e o outro a vende. (ROUSSEAU, 1978, p.73-9)

Na forma como se apresentam hoje a maior parte dos governos, caso se
fosse analis&los da perspectiva de Rousseau, s6 poder-se-ia considera-los
democréaticos no momento da escolha do governante, ou seja, 0 povo reunido para
este fim se constituiria num governo democratico. A partir desse momento os eleitos,
sejam alguns ou apenas um, por ndo serem mais a maioria do povo, passariam a
constituir ou um governo aristocratico ou um governo monarquico. Aqui esta o
fundamento do conceito de democracia para Rousseau. Sem que haja participacéo
direta do povo, um governo ndo pode ser considerado democratico. E neste sentido
gue sua argumentacao leva a uma teoria da democracia direta.

Em 1942, Joseph Schumpeter publica Capitalismo, socialismo e democracia,
estudo no qual levanta um questionamento sobre as teorias democréticas da época
e as praticas denominadas democraticas. Seu principal questionamento era sobre o
motivo pelo qual o ideal democratico das teorias do século XVIII — que apregoavam
0 bem comum e a justica — ndo se realiza.

No entendimento de Schumpeter (1984), a questao é mal compreendida. Ele
introduz no debate a contraposicdo entre a idéia de democracia como forma e néo
como substéancia, ao afirmar que democracia ndo é nada mais que um método
politico, e também critica a idéia de democracia como teoria de meios e fins. “A

democracia é um método politico, ou seja, certo tipo de arranjo institucional para se
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alcancarem decisdes politicas — legislativas e administrativas —, e portanto ndo pode
ser um fim em si mesma, ndo importando as decisdes que produza sob condicdes
histéricas dadas”. (SCHUMPETER, 1984, p.304). Portanto, ao contrario do que o0s
tedricos do século XVIIl pensavam, a democracia ndo poderia ser considerada como
um ideal mas como um arranjo especifico para se tomar decisdes.

Para desenvolver esta concepcao, Schumpeter (1984) concentra-se na idéia
de bem comum ou de vontade geral, que caracteriza o que ele denomina de doutrina
classica da democracia. Afirma que "a filosofia da democracia do século XVIII [...] é
0 arranjo institucional para se chegar a decisdes politicas que realiza o bem comum

fazendo o proprio povo decidir as questbes através da eleicdo de individuos que
devem reunir-se para realizar a vontade desse povo" (SCHUMPETER, 1984, p.313)
Ao apresentar esta definicdo, Schumpeter (1984) incorpora em sua andlise dois
problemas: (i) o bem comum e a vontade do povo e (ii) as questdes decididas pelo
proprio povo.

Quanto ao problema da necessidade de definir 0 que seria bem comum ou
vontade geral, o autor critica a doutrina classica que, segundo ele, consideraria —
orientada por um racionalismo utilitarista — que a vontade geral é claramente definida
e facilmente reconhecida por todos. Schumpeter (1984) ndo sO questiona a
capacidade de identificacdo, como também a existéncia desta vontade geral. “Isso

se deve, basicamente, ndo ao fato de algumas pessoas poderem desejar coisas

diferentes do bem comum, mas ao fato muito mais fundamental de que, para
diferentes individuos e grupos, o bem comum esta fadado a significar diferentes

coisas” (SCHUMPETER, 1984, p.315).



Além disso, Schumpeter (1984) também questiona a capacidade do povo de
decidir as questdes politicas. Seu argumento principal € que, pela complexidade do
Estado e pela abrangéncia das variaveis envolvidas, e, pelo reduzido senso de
responsabilidade e auséncia de desejo efetivo, faltaria ao cidaddo comum
discernimento sobre politica e, portanto, este ndo teria capacidade de decidir
racionalmente sobre estas questfes. A argumentacao de Schumpeter (1984) leva a
conclusao de que, pelas limitagées que a racionalidade imp&e, a doutrina classica da
democracia ndo pode ser implementada e de que, portanto, outro método
democratico deve ser aplicado.

Sua proposta, neste sentido, trata de identificar como o jogo politico ocorre na
realidade, e a partir da verificacdo empirica, indicar uma toria mais realista da
democracia. Portanto, dado que o cidaddo comum ndo pode governar e a ele cabe
apenas aceitar ou rejeitar o governo que se apresenta, o que diferenciaria 0 método
democratico de qualquer outro seria a liberdade do individuo de disputar o voto do
povo, ou seja, a teoria de Schumpeter (1984) baseia-se na competicdo pelo poder e
pelos cargos politicos. Sua definicao € a de que “o método democratico € aquele
acordo institucional para se chegar a decisfes politicas em que os individuos
adquirem o poder de decisdo através de uma luta competitiva pelos votos da
populagdo” (SCHUMPETER, 1984, p.336).

Portanto, a teoria de Schumpeter (1984) fundamenta-se no argumento de que

a tarefa de governar compete a uma elite esclarecida, composta por politicos
profissionais, que concorrem livremente para ganhar o voto do povo, dado que a
este ultimo, composto por cidaddos comuns, ndo poderia caber o governo, devido ao

seu limitado senso de realidade e responsabilidade.
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Segundo Pateman (1992), esta teoria influenciou o trabalho de uma série de
autores como Berelson, Dahl, Sartori, Eckstein. “Uma compreenséo da esséncia da
teoria de Schumpeter € vital para uma apreciacdo das obras mais atuais sobre teoria
democratica, pois elas foram elaboradas dentro do pardmetro estabelecido por
Schumpeter e basearam-se em sua definicdo de democracia” (PATEMAN, 1992,
p.12). Cabe, porém, delinear quatro criticas sobre a proposta de Schumpeter (1984).

Em primeiro lugar, como foi visto, Schumpeter (1984) constroi sua teoria a
partir da critica ao que ele denomina de doutrina classica. Neste sentido,
Schumpeter equivoca-se ao agrupar todas as teorias do século XVIII em uma Unica,
nao diferenciando os autores deste periodo. Esta atitude foi criticada por Carole
Pateman (1992, p.28-33) que, ao analisar os trabalhos dos tedricos do século XVIII,
percebeu diferencas substanciais nas suas argumentagdes. Segundo Pateman, ‘a
nocao de uma ‘teoria classica da democracia’ € um mito”. (PATEMAN, 1992, p.28,
grifo no original). Pateman prop8e entdo que as teorias democraticas do século XVIII
podem ser classificadas em duas correntes: (i) democracia representativa e (ii)
democracia participativa. A primeira corrente € composta pelos trabalhos Bentham e
James Mill, que, segundo a autora, se aproximam mais da definicdo de doutrina
classica apresentada por Schumpeter (1984). A segunda refere -se aos trabalhos de
Rousseau e Stuart Mill. Os trabalhos de Schumpeter, Dahl, Berelson, Eckstein e
Sartori comporiam a teoria contemporénea da democracia e teriam raizes na idéia
de governo representativo.

Ao classificar Rousseau como teorico da democracia participativa, Pateman
(1992) ndo estava equivocada, porém a autora utiliza varias passagens do texto de

Rousseau sobre a constituicdo do Estado e ndo sobre o governo democratico. Esta
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opcao da autora é consciente, como pode-se ver pela nota no inicio do segundo
capitulo do seu livro. No entanto, a importancia desta diferenciacéo é relevada pela

autora. Em seguida analisar-se-a este ponto com maior profundidade.

O sistema politico descrito em o contrato social ndo € uma democracia segundo o
uso que Rousseau faz do termo. Para ele, ‘democracia’ seria um sistema onde o0s
cidaddos sao executores de leis que eles mesmos fizeram, e, por este motivo, seria
um sistema proprio apenas para os deuses. Deve -se notar neste ponto que pelo fato
de o sistema de Rousseau ser direto, e ndo representativo, ndo se ajusta a definicao

de teoria democrética ‘classica’ de Schumpeter. (PATEMAN, 1992, p.35)

Portanto, a leitura que a autora faz sobre a importancia da educacao para
Rousseau, por exemplo, induz a pensar que a democracia necessita, a0 mesmo
tempo em que propicia, a educagdo do povo para sua efetivacdo. Na verdade,
Rousseau afirmava que a soberania, ou seja, a cidadania, € que tinha este papel.
Esta imprecisdo ocorre pela proximidade que este conceito de soberania, presente
em Rousseau, tem em relagdo aos conceitos correntes de democracia, e também
pela grande confuséo que se faz entre governo e Estado.

A segunda critica trata do fato de que Schumpeter (1984) nao percebe que o
senso de realidade e responsabilidade s6 poderia fazer parte da vida do cidadao
comum na medida em que ele se envolvesse com as questdes politicas. E neste
sentido que se ressalta o aspecto educativo existente em algumas teorias de
democracia. Este aspecto é especialmente relevante para Rousseau (1978) e Carole
Pateman (1992), que afirma ser este um dos elementos principais da teoria da
democracia participativa. E certo que este processo educativo é longo ou até mesmo

infinito, e que, portanto, esta seria uma das dificuldades de constituicdo de uma
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democracia na qual as pessoas participassem diretamente do governo. Esta
situacdo ndo significa, como leva a crer Schumpeter (1984), que a teoria da
democracia representativa seja mais realista do que a da participativa. Isto ocorre
porque a mencionada incapacidade do povo de decidir racionalmente as questdes
politicas supbe que seria estendida inclusive a escolha dos governantes. Portanto,
pode-se perguntar: por que 0 povo saberia escolher a pessoa adequada para
governar segundo determinados critérios de decisdo, se estes critérios ndo séo
conhecidos do povo? Ou seja, toda a critica sobre o papel da propaganda como
mecanismo de influéncia das decisdes do povo’, das paixdes que tomariam conta do
individuo no momento da deciséo e da auséncia de racionalidade, sdo as mesmas
gue se pode fazer para o sistema representativo.

O terceiro ponto refere-se novamente a confusdo entre Governo e Estado.
Quando afirma que o papel da democracia seria realizar o bem comum, orientado
pela vontade geral, Schumpeter (1984) ndo se da conta de que para Rousseau, por
exemplo, este seria o papel de qualquer governo, fosse ele autocratico, aristocratico
ou democrético. Para Rousseau, 0 conceito de Estado remete ao conceito de nagéo
e o de governo ao de poder executivo. Ocorre que, para fundamentar sua critica a
doutrina classica, Schumpeter (1984) utilizou o0s conceitos rousseaunianos de
Estado e de vontade geral para definir democracia, além de, como ja foi dito, ter
misturado conceitos de varios autores com concepcdes diferentes sobre o tema.

Para esclarecer a importancia deste tema, far-se-4 uma releitura da idéia de
vontade geral, buscando incorporar aos argumentos alguns conceitos da

psicossociologia. A vontade geral se refere ao objeto da associagéo das pessoas, ou

7 Referindo-se, muito provavelmente, & Alemanha, que conseguiu “ grande participaggo popular” no regime
nazisa



seja, ao motivo pelo qual as pessoas se associam. O bem comum seria 0 objeto da
associacao que significa a realizacao desta vontade geral. Portanto, as pessoas se
associam com vistas a um beneficio que esta relacionado ao objetivo da associagao.
Este beneficio ndo é necessariamente 0 mesmo para cada um individualmente,
porém, deve ser compativel com o objetivo do grupo. A realizacdo do objetivo do
grupo deve acabar por realizar os leneficios individuais que cada um espera.
Portanto, ainda que o objetivo do grupo ndo seja facilmente identificavel e que a
relacdo entre os beneficios individuais e este objetivo ndo seja clara, estes
permeiam a relagdo das pessoas em uma associagdo. Este grupo tem, entdo, um
projeto comum, que em muitos casos precisa ser organizado para que se possa
realiza-lo. E aqui, precisamente, que o conceito de agdo coletiva, ou a sua forma
especifica que, nesse trabalho, denomina-se de acdo organizacional, pode ser
introduzido. Esta ag&o, que tem por objetivo realizar um projeto comum, esteja ele
claro ou ndo, € que é o objeto da gestdo. O objetivo do grupo decididamente ndo é o
objeto da democracia. Ele é definido quando da formag&o do grupo e € em torno de
um projeto social comum que os sujeitos se unem. Este projeto comum de forma
nenhuma tem necessidade de ser totalmente racional, como sera visto no Capitulo
4 que trata da acdo organizacional. Importa saber que, em as pessoas se
associando por um mesmo objetivo, o grupo deve encontrar as formas de realiza-o.
O fato de que em um pais o governo ndo aja no sentido de realizar um projeto
comum, ou que talvez ndo haja um projeto comum a todos os cidaddos, esta
relacionado, no caso de Rousseau, as definicdes de Estado, povo e sociedade civil.
Poulantzas (1980) faz uma critica a idéia do Estado representar a vontade de todos

ao observar que o Estado é um intérprete dos interesses dominantes. Ocorre que
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este raciocinio, que aqui foi aplicado a um grupo, ndo pode ser transferido para o
Estado, pois este ndo é uma associacdo de pessoas naturalmente livres como
pretendia Rousseau. Isto porque as pessoas nascem no seio de um Estado,
resultado das relacBes sociais que o definiram, ao mesmo tempo em que
estabelecem um conjunto de relac6es que sdo conformadas pelo poder que este
Estado exerce sobre elas. De acordo com Faria (2002), “o Estado €& uma
propriedade social apenas aparentemente, pois 0 interesse comum €& sempre
assimétrico, marginalizando e definindo certos interesses ao mesmo tempo em que
privilegia outros. Ndo é o interesse geral que contém todos os interesses
particulares. O proposito do Estado [...] € representar os interesses dominantes e
simultaneamente assegurar a coesao social. Neste sentido, o Estado [...] reproduz
as conexdes econbmicas e sociais que caracterizam o modo de producdo
dominante”. Portanto, a argumentacéo valida para grupos ndo é exatamente vélida
para o Estado, em funcao da dimenséo da acdo de ambos, dos projetos que contém
ou representam, das formas de composicdo e de arranjos internos, entre outros
fatores. Nao ha projeto ou bem comum para o Estado, mas interesses conflitantes e
contradicdes. Por outro lado, um dos fundamentos que garantem os vinculos sociais
nos grupos é precisamente a existéncia de um projeto comum, ainda que a
existéncia de tal projeto ndo seja uma garantia de uma acao democratica. Portanto,
para utilizar a idéia de democracia deve-se ter claro que esta independe do Estado,
grupo e da existéncia ou ndo de vontade geral ou projetocomum.

E por este motivo que a democracia se refere a forma de governo. Pode ser
uma das maneiras pelas quais as pessoas em um grupo gerenciam-— ou governam-—

a implementacdo das acdes, que tem por objetivo atingir um projeto comum. Mas
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pode ser também a brma pela qual se estrutura um governo com o objetivo de
estabelecer uma relacao entre Estado e sociedade que possibilite o reconhecimento
da pluralidade humana.

No primeiro caso, o que difere a gestdo democréatica de outras formas é
ampliacdo da possibilidade de reflexdo das pessoas sobre acdo coletiva e 0 seu
projeto comum. Isto ocorre pela ampliagdo do senso de realidade e responsabilidade
a qual Schumpeter (1984) se refere, e permite a constante desconstrucdo e
reconstrucao critica do projeto comum, que pode resultar no seu aprimoramento.

Neste sentido, democracia vai além do método, pois traz consigo
desdobramentos importantes no ambito das relagdes psicossociais. O
reconhecimento do outro e a insercdo do seu objetivo de vida em um objetivo
comum, sdo exemplos de questdes referentes a estes aspectos que serdo tratadas
na sequéncia deste trabalho, principalmente no Capitulo 4 que trata da agéo
organizacional.

O importante é que esteja claro que democracia € uma forma de governo no
qual atua uma grande quantidade de pessoas as quais a agéo se refere. E possivel
gue haja desvios e que as pessoas sejam levadas a atuar em beneficio de um e em
detrimento de todos. A probabilidade, porém, de que todos atuem contra si mesmos
em favor de alguém, deve ser muito proxima da probabilidade de que uma pessoa,
tendo ficado com a responsabilidade de atuar em beneficio de todos, atue somente
em beneficio proprio. Portanto, a definicAo de democracia néo inclui fazer o bem
comum, mas este pode ser seu resultado.

O quarto ponto a ser tratado refere -se aos desvios que a participacédo do povo

pode trazer nas decisdes politicas. O fato apontado por Schumpeter € que quanto
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mais ampla for a participacdo, mais dificil se torna compatibilizar os interesses
individuais ou dos grupos, e qe, portanto, um sistema politico para ser estavel
deveria adotar uma forma representativa de governo. E possivel que este seja o
principal motivo pelo qual as teorias mais recentes de democracia participativa
refiram-se principalmente a realidades locais e, em alguns casos, a situacdes
especificas, como espacos privilegiados de participacdo. Estes espagos podem
configurar uma composi¢cdo entre democracia representativa e participativa que
permita que os representados tenham participacdo e controle sobre as acdes e
decisdes do representante, ampliando, inclusive, a legitimidade da representacao.
Boaventura de Sousa Santos (2002) inicia sua obra afirmando a existéncia de
uma pratica hegemoénica de democracia — representativa elitista — no século XX,
caracteristica dos paises do norte mas que propde estender o modelo liberal
representativo a todo o mundo, ignorando possiveis experiéncias diferenciadas que
possam ocorrer ou ter ocorrido. Esta concepcdo hegemodnica resulta do

enfrentamento entre duas concepg¢des de mundo:

de um lado, a concepcéo que C.B. MacPherson batizou de liberal democracia e de
outro uma concepcao marxista de democracia que entendia a autodeterminacéo no
mundo do trabalho como o centro do processo de exercicio da soberania por parte

de cidadaos entendidos como individuos-produtores.(SANTOS, 2002, p.43-4)

Santos (2002) ressalta trés questbes em torno das quais se estabelece a
discusséo da concepcao hegeménica de democracia: (i) relacdo entre procedimento
e forma; (ii) o papel da burocracia na vida democratica; (iii) a inevitabilidade da
representacdo nas democracias de grande escala. Estas questdes ndo sé&o

resolvidas na discussdo da concepcdo hegemébnica e remetem ao debate entre



democracia representativa e democracia participativa. Portanto, para estas mesmas

guestdes apresenta também a discussdo empreendida na concepcao contra-

hegemaodnica. Procurar-se & resumir, no quadro a seguir, este debate.

QUADRO 4 - CONCEPCOES DE DEMOCRACIA

Concepcdo Hegemonica

Concepcao

Contra-Hegemaonica

Relacéo entre

procedimento e

Determinado conjunto de regras

e procedimentos para

constituicdo de governos

Nova gramatica social e nova

forma de relagéo entre Estado e

sociedade. Experimentalismo

forma representativos. Participativo
Método Politico
Inevitabilidade da perda de Transferéncia de praticas e
controle sobre o processo de | informacgdes do nivel social para
Papel da decisao politica e econdmica 0 nivel administrativo.

burocracia na

vida democratica

pelos cidaddos e seu controle
crescente por formas de
organizacgao burocratica.

Tecnocracia

Criatividade dos atores sociais.
Redefinicdo do papel da

burocracia.

Inevitabilidade da
representagao
nas democracias

de grande escala

A escolha do representante pela
maioria, autoriza (legitima) o
governo. A assembléia,
escolhida pelo povo, reproduz,
em menor escala, a

configuragao social.

Grupos minoritarios sem
representacéo. Articulacao
entre democracia representativa
e democracia participativa para
defesa de interesses e

identidades subalternas.

Autores

Kelsen, Schumpeter, Bobbio,
Weber, Dahl, Stuart Mill

Lefort, Castoriadis, Habermas,

Lechner, Nun e Borén

FONTE: Santos (2002). Elaboracéo de FARIA, J.R.V.
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A partir deste debate e de algumas experiéncias ocorridas no sul da Europa e
na América do Sul, Santos (2002) ressalta a complementaridade entre a democracia

participativa e representativa afirmando a

possibilidade da inovacéo entendida como participacdo ampliada de atores sociais
de diversos tipos em processo de tomada de decisdo. Em geral, estes processos
implicam a inclusdo de tematicas até entdo ignoradas pelo sistema politico, a
redefinicao de identidades e vinculos e o aumento da participacdo, especialmente no

nivel local. (SANTOS, 2002, p. 59)

Baseado neste argumento, o autor propde trés teses para o fortalecimento da

democracia participativa:

12 tese: pelo fortalecimento da demodiversidade. Essa tese implica reconhecer que
nao existe nenhum motivo para a democracia assumir uma s6 forma. Pelo contrario,
o multiculturalismo e as experiéncias recentes de participacdo apontamno sentido da
deliberacdo publica ampliada e do adensamento da participacdo. O primeiro
elemento importante da democracia participativa seria o aprofundamento dos casos
nos quais o sistema politico abre mao de prerrogativas de decisédo em favor de
instancias participativas.

22 tese: fortalecimento da articulagao contra hegeménica entre o local e o global.
Novas experiéncias democraticas precisam do apoio de atores democraticos
transnacionais nos casos nos quais a democracia é fraca [...]. Ao mesmo tempo,
experiéncias alternativas bem-sucedidas [...] precisam ser expandidas para que se
apresentem como alternativas ao modelo hegemdnico. Portanto, a passagem do
contra hegemonico do plano local para o global é fundamental para o fortalecimento

da democracia participativa



32 tese: ampliacdo do experimentalismo democrético. [...] as novas experiéncias
bem-sucedidas se originaram de novas gramaticas sociais nas quais o formato da
participacéo foi sendo adquirido experimentalmente. E necessario para a pluralizacéo
cultural, racial e distributiva da democracia que se multipliquem experimentos em

todas essas dire¢fes.” (SANTOS, 2002, p.77-8)

A argumentacdo desenvolvida sobre as teorias da democracia indica que a
importancia de reforcar o papel da participacdo gera efeitos na defesa de interesses
e identidades subalternas, na possibilidade de inovagéo e criatividade ampliadas no
gue concerne as decisdes politicas, em uma nova relacédo entre Estado e sociedade
(SANTOS, 2002), na obtencdo de algum grau de controle real sobre o
desenvolvimento do ambiente politico do qual o sujeito individual ou coletivo faz
parte e por consequéncia do proprio curso da sua vida e, finalmente, na ampliacao
do senso de realidade que possibilita estabelecer conexdes mais claras entre as
esferas publica e privada (PATEMAN, 1992).

No entanto, ndo ha uma definicdo clara sobre de que consiste a participacéo.
Pode ser entendida como qualquer grau de influéncia que individuos ou grupos
exercem sobre uma decisdo de responsabilidade de outra pessoa, ou quaisquer
processos de contribuicdo nas decisfes. Assumindo a participagdo no interior de
alguma estrutura hierarquica, pode ser as formas de exercicio de poder de “baixo
para cima” percebidas como legitimas pelos superiores (PATEMAN, 1992, p.93).

Além destas, ainda had uma série de outras definices utilizadas na literatura,
principalmente nos estudos sobre organizagdes. Em comum estas definicbes tém o
fato de que a participacéo se refere a alguma coisa, ou seja, € participacdo em algo.

Em se tratando da democracia participativa, Pateman (1992) sugere que a
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participacdo seja na tomada de deciséo e, a partir destas diferentes concepcdes de
participacdo e com o objetivo delimitar a utilizacdo do termo, propde a seguinte
graduacao:

a) Pseudoparticipacdo — técnicas para facilitar a aceitacdo de decisdes ja
tomadas;

b) Participagéo parcial — processo onde duas ou mais partes se influenciam
mas o poder final de decisdo pertence a apenas uma das partes;

c) Participacao plena — “processo no qual cada membro isolado de um corpo
deliberativo tem igual poder de determinar o resultado final das decisdes”
(PATEMAN, 1992, p.98).

Portanto, o sentido de participacdo no conceito de democracia participativa
para Pateman (1992) restringe-se ao processo de tomada de decisdo. Porém, como
foi visto, democracia vai além do processo de tomada de decisdo pois se refere a
uma forma de governo e o papel de um governo nao pode ser reduzido unicamente
a tomada de decisdes. Se for entendido que participar € tomar parte em uma acao,
no caso da democracia isto significa tomar parte na acdo do governo, o que
certamente requer maior envolvimento que participar das decisdes. No entanto, para
gue ndo se crie mais dificuldade na definicdo de participacdo ou para que ndo se
incluam significados que o termo ndo comporta, convém aprofundar a discusséo
sobre democracia incluindo mais um elemento em sua definigdo: a responsabilidade.
Da mesma forma que participacdo é em algo, responsabilidade é sobre algo, neste
caso, a acado do governo. A argumentacao que segue aprofundara esta questao.

Considerando o significado de civilizacdo exposto por Gabriel Cohn (2002), a

democratizacdo e a civilizagdo sdo processos mutuamente constituintes. Cohn
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afirma que a acepcdo mais plena da idéia de civilizacdo é a do cultivo da
humanidade. “Vida civil, livre convivéncia na cidade, cidadania e, indo mais fundo na
etimologia, lar, abrigo, paz — tudo faz parte deste complexo, assinalando o grande
tema que se traduz no anseio por uma sociabilidade que permita a todos estarem
chez soi.” (COHN, 2002) Civilizacdo, com este sentido, relaciona-se com os lacos de
entendimento que se tecem entre pessoas plenas e estd, portanto, baseada no
respeito de um individuo a capacidade de interlocu¢cdo do outro. Nesta linha de
raciocinio, o seu oposto, a barbéarie, caracterizase pelo ndo reconhecimento do
outro como interlocutor. A barbarie “tem como uma de suas fontes principais a
pratica eminentemente moderna a despersonalizacdo de grupos humanos inteiros
em nome de grandes categorias abstratas — raca, classe, categoria de consumo.”
(COHN, 2002)

E, portanto, na definicdo do respeito pelo outro que esta a idéia central da
civilizagdo: a responsabilidade. A auséncia da responsabilidade é observada pela
transformacdo da esfera pulblica em um “depdsito” no qual os prejuizos

consequentes de determinada agao séo socializados.

0 aumento de capacidade de decisdo de um namero restrito de agentes econdmicos
operando em todos os quadrantes planetarios gera efeitos em grande escala
marcados pela circunstancia de serem, em larga medida, indeterminados. Mais: que
essa indeterminacao ndo afeta esses agentes dotados de capacidade de decisao
altamente concentrada, porque a propagacao dos efeitos dos seus atos pode em
grande medida ser tida por eles como irrelevante para seus o bjetivos pontuais. [...] O
argumento é este: a face contemporanea da barbarie exprime-se na indiferenca. Mas
ha um segundo passo neste argumento: essa associacdo entre barbarie e

indiferenca é fundamental porque a indiferenca é um traco estrutural basico daforma
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de organizacao das sociedades que corresponde ao modo contemporaneo de
operacao do capitalismo. [indiferenca estrutural] que envolve a irresponsabilidade
das agencias decisivas em relacdo a tudo que exceda a 6rbita imediata da sua agéo.

(COHN, 2002)

O desenvolvimento desta argumentacdo orienta para a necessidade, na
dimensao politica do processo civilizatério, da exigéncia, por parte dos individuos e
dos grupos sociais, de um espaco de interlocucéo, ressaltando a aposta na razéo,
na autonomia e na emancipacao.

Esta orientacdo tem reflexos importantes para a discussdo sobre democracia
principalmente por dois motivos. Em primeiro lugar, ao adotar-se a idéia de
participacéo plena definida por Pateman (1992), a responsabilidade, na dimenséo do
respeito pelo outro, é essencial para que as pessoas estejam em igualdade de
condicdes de determinar o resultado de um processo de tomada de deciséo.
Segundo que — considerando que a democracia € uma forma de governo e,
portanto, envolve mais que a tomada de decisdo — as ac¢des do corpo politico séo de
responsabilidade do seu governo e, no caso de um governo democratico, da maior
parte ou até mesmo de todas as pessoas que compde este corpo politico.

Esta dimensédo da responsabilidade perpassa, na realidade, praticamente
todas as concepc¢des de democracia que foram abordadas até aqui. Em Rousseau
(1978) afirma que o povo, na condicdo em que o soberano é o proprio governo
(democracia), assume a responsabilidade sobre as fungdes executivas do Estado.
Schumpeter (1984) ressdta varias vezes a questdo do senso de realidade e

responsabilidade que o cidaddo comum necessitaria para que possa fazer parte do



governo. Santos (2002) e Pateman (1992) afirmam a ampliacdo da responsabilidade
dos individuos sobre as acdes politicas como resultado do aumento da participacao.

Para reforcar esta indicacao € interessante observar o quadro proposto por
Faria (Apud in CHRISTOFFOLI, 2000; FARIA, 2003a) que, a partir do trabalho de
Bobbio (1994), analisado no inicio deste capitulo, classifica as diferentes formas de

gestao.

QUADRO 5 - MODELO BASICO DE TIPOS DE GESTAO

COMO ADMINISTRA
ISOLADAMENTE EM GRUPO COLETIVAMENTE
HETEROGESTAO GESTAO GESTAO
UM ABSOLUTA/ PARTICIPATIVA | PARTICIPATIVA
MONARQUICA CONSULTIVA | REPRESENTATIVA
HETEROGESTAO GESTAO GESTAO
QUEM POUCOS RELATIVA/ PARTICIPATIVA| COOPERATIVA/
ADMINISTRA OLIGARQUICA GRUPAL ASSOCIATIVA
GESTAO AUTOGESTAO
ANARQUICO- ~ GESTAO
MUITOS | \\pivibUALIsTA | CO-GESTAC DEMOCRATICA/
OCLOCRATICA SOLIDARIA
FONTE: Faria (2003a)
Pode-se perceber que a idéia bidimensional — participacdo versus

responsabilidade — ja estd implicita nesta concepcdo. Se adaptarmos as duas
dimensdes do quadro, verse-4 que a participacdo das pessoas no governo
assemelha-se a dimensédo de “como governa”, enquanto que “quem governa” é, em
altima instancia, quem (e de que forma) é responséavel pela decisdo e acdo deste
governo.

A concluséo que esta visdo bidimensional de democracia sugere € que néo
h4, portanto, método de democracia. As pessoas podem se reunir fisicamente em

uma assembléia para decidir seus problemas ou podem fazé-o virtualmente
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7

trocando informacdes pela Internet. O importante € que todos participem do
processo de governo e sejam responsaveis pela conseqiéncia das acdes deste

governo.

3.2. DEMOCRACIA NA GESTAO DO TRABALHO

Paul Bernstein (1982) sugere uma forma de verificacdo de como a
participacdo ocorre no contexto de uma organizacdo. Analisando diferentes
experiéncias de participagdo de trabalhadores na gestdo de organizagdes
produtivas, Bernstein (1982) propde que o grau de participacdo do trabalhador pode
ser analisado a partir de trés dimensdes: (i) o grau de controle que os trabalhadores
exercem sobre qualquer decisdo em particular; (ii) as questdes sobre as quais este
controle é exercido e (iii) o nivel organizacional no qual este controle € exercido
(BERNSTEIN, 1982, p.53).

O nivel organizacional (32 dimensédo) onde os trabalhadores exercem controle
é definido em alguns paises pela legislacao do trabalho. Exemplos desta situacdo
sdo os casos da Franca, em que é requerido que um ou dois trabalhadores facam
parte do conselho diretor e da Alemanha em que se prevé a existéncia de um
conselho composto por um namero de trabalhadores proporcional ao nimero de
empregados na unidade produtiva. Em outros casos a participacdo nos niveis
organizacionais € definida pelo estatuto ou regimento da organizacdo, como no caso
das cooperativas. Bernstein indica que esta participagdo, para uma efetiva
democratizacdo do local de trabalho, deve ocorrer em varios niveis da organizacao,

permitindo um controle mais amplo sobre o processo produtivo na sua totalidade.
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A segunda dimensao € analisada por Bernstein (1982) a partir de uma lista
ordenada de tipos de decisao, na qual o autor apresenta 16 questdes que vao desde
as condicdes fisicas de trabalho, no nivel mais baixo, até a ampliacdo de capital ou
as relacdes econbmicas com outras empresas, no nivel mais alto. Este conjunto de
guestdes é agrupado em trés niveis que sédo relativos a: (i) as condi¢des de trabalho,
(i) os processos e os instrumentos da gestado da produgéo e (iii) os objetivos ou as
metas da organizagdo. Estes niveis referem-se as questbes operacionais,
intermediérias e estratégicas da organizacao.

A primeira dimenséo refere-se ao grau de controle que os trabalhadores
exercem sobre qualquer questdo em particular, independente do nivel
organizacional ou tipo de questao a que se trata. Bernstein (1982) verifica este grau
de controle por meio das formas e processos pelos quais os trabalhadores o
exercem. As 8 formas e processos, que vao desde a caixa de sugestdes até o
conselho ou assembléia de trabalhadores como instancia maxima de deciséo,
correspondem a 4 “titulos” que sdo atribuidos as situagbes de controle dos
trabalhadores: (i) consulta, (ii) cooperacdo ou co-influencia, (iii) administracdo
compartilhada ou codeterminacdo, (iv) controle total dos trabalhadores ou
autogestao.

Ainda que o modelo de Bernstein tenha sido elaborado para analisar apenas
0 processo de tomada de deciséo, aqui sera aplicado a acao organizacional, mais
especificamente no seu componente da gestdo, na forma como sera definida no
Capitulo 4 que trata do tema acédo organizacional.

Para completar a formulacdo do quadro de andlise referente a participacdo é

interessante incluir, para o caso do modelo de gestao ser participativo e ndo direto,
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uma adaptacdo do conceito de configuragédo social tratado em Santos (2002). Esta
expressao foi utilizada por Santos para propor que a democracia participativa implica
na instituicdo de mecanismos de participacdo que reproduzam a “gramatica social”,
ou seja, representem a diversidade de interesses e identidades que constituem a
sociedade e identifiguem os atores sociais e suas relacdes. Esta verificacdo é
importante considerando que a democracia é contextual, pois depende desta
configuracdo. Adaptando este conceito a realidade de uma organizacgéo utilizar-se-a
o termo configuracdo organizacional para denominar a conformacdo dos interesses
e identidades das pessoas que compdem a organizagao.

A gestdo democratica, porém, ndo se constitui apenas da participacdo mas
também da responsabilidade dos associados pelas a¢des da organizacdo. Da
mesma forma que a participacdo, a responsabilidade na gestdo sera analisada a
partir da verificagdo de em que grau, sobre quais questdes e em que nivel
organizacional esta ocorre, sendo estes 0s seus elementos constitutivos.

Como foi visto anteriormente, os tedricos da democracia, independente da
corrente que seguem, consideram que a informacao se constitui em um elemento
essencial para que a participacao seja qualificada. Pateman (1992, p.96), ao analisar
a participacao de trabalhadores em empresas, afirma que “em primeiro lugar, deve-
se notar que para que a participacdo ocorra existe uma condi¢cdo que precisa ser
necessariamente satisfeita, ou seja, os empregados precisam estar de posse das
devidas informacdes sobre as quais possam basear sua decisao”. Reforca citando
Likert, para quem “o fornecimento e distribuicao de informacg&o € um passo essencial

no processo de participagdo”. (PATEMAN, 1992, p.90) Além disso, Schumpeter

(1984) afirma que, em geral, o cidaddo comum ndo se interessa por assuntos da



politica porque ndo tem dominio sobre os temas tratados. Considerando estes
argumentos é necessario que ndo apenas 0 acesso a informacdo deve ser
disponibilizado, mas esta informacdo deve também estar em condi¢cdes de ser
utilizada pelos associados para sustentar suas acfes na gestao da organizacao.
Conclui-se este capitulo com a formulacdo de um quadro que resume 0s
principais aspectos da democracia na forma como se apresentam especificamente
na gestdo do processo de trabalho, caracterizando-se como seus elementos
constitutivos. Este quadro, em conjunto com os quadros referentes aos principios

econOmicos, orientara a andlise da acéo organizacional.

QUADRO 6 - ELEMENTOS CONSTITUTIVOS DA GESTAO DEMOCRATICA NAS

ORGANIZAGOES COLETIVISTAS DE TRABALHO

Grau de participagéo

Questbes nas quais participa

Participacdo na gestao - — —
Nivel organizacional onde ocorre a participacao

Reproducdo da configuracdo organizacional

Grau de responsabilidade

R nsabili n ~ - .
esponsabilidade na Questdes sobre as quais € responsavel

gestao
Nivel organizacional sobre o qual é responséavel
Grau de acesso
Acesso ........ , ............................. o e ,,. ................
_ Nivel organizacional da informacéo
Informacao

| Grau de dominio
Doml'r“o ..........................................................................................................................
Nivel organizacional da informacéo

ELABORACAO: J.R.V. FARIA
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4 PRINCIPIOS ECONOMICOS DA AUTOGESTAO: DISTRIBUICAO DO

RENDIMENTO E ORGANIZACAO DO TRABALHO

Ao indicar a superacdo do capitalismo e da alienacdo do trabalhador como
guestdes que a democratizacdo do local de trabalho pretende superar, Greenberg
(1986) fornece duas pistas importantes para analise das organizagdes coletivistas de
trabalho. Neste capitulo, estas pistas serdo seguidas fazendo-se uma breve revisao
dos fundamentos do modo de producédo e de valorizacdo no capitalismo, analisando
as questdes da alienacdo e da mais-valia. Finalmente, procurar-se-a identificar em
gue as organizagbes autogeridas se diferenciam das empresas capitalistas,
encaminhando, portanto, as argumentacdes em direcdo a uma caracterizacédo dos
aspectos econémicos da autogestao nas unidades produtivas.

Tendo em vista que “o processo de producdo capitalista aparece como
unidade dos processos de trabalho e de valorizacdo” (FARIA, 1987, p.27), os dois
principios econémicos da autogestdo nas unidades produtivas, quais sejam, o
controle sobre o processo de producdo e a distribuicdo dos resultados

proporcionalmente ao trabalho, serdo analisados em conjunto.

4.1 O PROCESSO DE PRODUCAO CAPITALISTA

4.1.1 Concepcao dos classicos: Smith e Ricardo
Em 1776, Adam Smith, um dos primeiros teéricos a procurar compreender 0
modo de producao capitalista, publica A riqueza das na¢fes. Esta obra, construida a

partir do questionamento sobre a razao do crescimento das nacfes, viria a ser
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“ponto de partida obrigatério inquestionavel para o estudo da Economia ao longo de
guase todo o século XIX” (FRITSCH, 1983, p. XI) e desta forma exerce importante
influéncia sobre as teorias de Economia Politica, inclusive sobre a obra de Karl Marx.

Contrapondo-se ao pensamento dos fisiocratas, Smith (1983) afirma que a
origem do valor esta no trabalho, sendo o valor de uma mercadoria proporcional a
quantidade de trabalho que ela contem e é capaz de comandar no processo de
producdo. Para Smith (1983), a divisdo do trabalho € o elemento central do
crescimento das nacdes na medida que amplia a produtividade do trabalho. Para
ele, o excedente gerado pela maior produtividade é reinvestido pelo capitalista na
producdo gerando novo ciclo de divisdo do trabalho e, por conseguinte, mais
crescimento. Este novo ciclo de divisdo do trabalho atinge diretamente o trabalhador,
pois inclui mais pessoas no mercado de trabalho e amplia a competicdo dos
capitalistas por trabalhadores, gerando aumento de salarios. A argumentacéo de
Smith (1983) considera o capitalismo um sistema perfeito, pois além de ampliar a
rigueza das nacgdes, liberta as pessoas pelo acesso ao mercado de trabalho. Tal
visdo encontra-se inserida em um debate mais amplo que surge também na filosofia,
especialmente com Kant e Hegel, e na politica, especialmente com Hobbes e Locke,
e que se constituem nos fundamentos do liberalismo e, neste sentido, da revolugéo
burguesa. Apesar desta visdo otimista, Adam Smith percebe haver uma troca
desigual entre capital e trabalho. Este aspecto lhe permitiu observar que o conflito
fundamental que se da no capitalismo era exatamente entre estas categorias, em
gue pese néo ter sido capaz de dimensionar suas consequéncias.

David Ricardo estabelece um didlogo com Smith no capitulo em que trata

sobre o valor em seu Principios de Economia Politica e Tributa¢do, publicado em
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1817. Este capitulo foi substancialmente modificado na terceira edicdo da obra,
considerada a definitiva, publicada em 1821. Reafirmando a teoria do trabalho como
gerador de valor, Ricardo (1982), no entanto, assume uma posi¢ao diferente da de
Smith ao observar que o valor de uma mercadoria “depende da quantidade relativa
[a outras mercadorias] de trabalho necessario para sua producéo, e ndo da maior ou
menor remuneracao que é paga por este trabalho”. Retomando os conceitos
smithianos de valor de troca e valor de uso, sendo o primeiro o poder que
determinado objeto tem de comprar outros bens e o segundo a sua utilidade,
Ricardo afirma que tendo utilidade, uma mercadoria deriva seu valor de troca (i) da
sua escassez ou (ii) da quantidade de trabalho necessaria para produzi-la. Como o
objeto de andlise de Ricardo é a forma de producédo e, portanto, as mercadorias
geradas a partir do processo de trabalho, o autor ndo se detém na primeira fonte de
valor de troca.

A apreciacdo de Ricardo deriva do questionamento sobre a composi¢cdo do
valor — que entende ser salario, lucro e renda — e sobre a distribuicdo entre estes
componentes. Sendo a taxa de lucro, resultante da relacdo entre lucro e capital
circulante, um valor fixo em determinado periodo de tempo, 0 acréscimo em um dos
fatores representa um decréscimo no outro. O capital circulante € composto, entre
outras mercadorias de natureza mais perecivel, pelo salario, valor que é dado pelas
condicdes necessarias a subsisténcia do trabalhador, sendo equivalente a uma certa
guantidade de alimentos e géneros de primeira necessidade. A contribuicdo de
Ricardo reside exatamente na compreensdo de que, sendo o salario um valor

determinado pelo necessario para subsisténcia, a regra geral € que uma alteracao
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no salario ndo altera o valor da mercadoria, e sim a distribuicAo dos seus

componentes (salario, lucro e renda)®.

4.1.2 Karl Marx e a Critica @ Economia Politica

Ainda que anteriormente tenha estudado em profundidade as teorias da mais-
valia (Marx, 1980) e publicado sua Contribuicdo a critica da economia politica
(MARX 1977), foi somente em 1867, com a publicacdo de O Capital, que Karl Marx
estabeleceu a cisdo fundamental para compreender o processo de valoriza¢do no
capitalismo: entre trabalho e forga de trabalho. O trabalho, para Marx (1978, 1983)
continua sendo a fonte de todo o valor. Analisando, porém, a mercadoria como
unidade de objetivacdo dos processos de valorizagdo e de trabalho, Marx observa
gue além da utilidade desta mercadoria que lhe confere um valor de uso
referenciado as suas condigbes materiais, h4 também um valor que permite
compara-la a outras mercadorias em uma relacéo de troca. Desta forma, também o
trabalho que produziu esta mercadoria assume um duplo carater. O trabalho que
confere valor de uso é trabalho concreto, especifico, ou seja, aquele que transforma
tecido em roupa, ou madeira em moveis. Quando de abstrai deste trabalho sua
condicdo especifica, ou seja, quando é realizado com objetivo de gerar valor de
troca, entdo Marx (1983) o denomina de trabalho humano abstrato. Observa, ainda,
gue nestas circunstancias a forca de trabalho e a sua condicdo de gerar valor de
troca também se torna, sob o0 modo de producao capitalista, mercadoria.

Marx (1983) desenvolve esta andlise a partir da compreensdo de que a

diversidade das necessidades humanas e a producdo compartimentada dos bens

8 Nasecdo V do Capitulo |, Ricardo afirmaque adesigua durabilidade do cepital e adesigual rapidez de seu
retorno ao gplicador podem modificar aregra de que um aumento ou queda de sl&ios néo dterao valor
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gue satisfazem estas necessidades implicam em que “a divisdo do trabalho
transforma o produto do trabalho em mercadoria, tornando, com isso, necessaria sua
transformacdo em dinheiro” (MARX, 1983, p.96). O dinheiro € o meio circulante,
funciona como medida de valor. E o valor autonomizado das mercadorias. Resulta
do que Marx denominou de valor equivalente, ou seja, da comparacao entre valores
de diferentes mercadorias.

Como o dinheiro, além de meio circulante, é figura de valor, ele pode ser
empregado com outras finalidades:

(i) entesouramento - dinheiro como fim.

(i) meio de pagamento - o dinheiro deixa toalmente de ser mercadoria e

torna-se crédito;

(iii) dinheiro mundial - troca de reservas entre paises.

Mas o que é, entdo, capital? Chama-se capital o dinheiro utilizado com a
finalidade de acumular mais dinheiro pela intermediacdo da producdo de
mercadoria. Marx o representou no seguinte esquema:

D-M-D’;

sendo:

D’=D+DD;

e:

DD = mais -valia = valorizacéo do capital

Por esta representagdo pode parecer que a mais-valia origina-se da
circulacdo de mercadorias. O significado exposto por Marx, no entanto, € de que o
capitalista compra mercadorias (meios de trabalho e forca de trabalho) que séo

empregadas no processo de producgédo para produzir valor maior que o despendido.
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Ou seja, o capital surge onde o possuidor dos meios de producdo encontra o
trabalhador livre que vende sua forca de trabalho, mercadoria que cria valor, e a pde
em movimento para produzir mercadorias.

Em termos sociais, processo de producdo € a atividade orientada para
produzir valores de uso que satisfacam as necessidades humanas (FARIA 1987,
RECH, 2000; CHRISTOFFOLI, 2000; ROSDOLSKY, 2001). No capitalismo, o
processo de producdo € ao mesmo tempo processo de producdo de valor. Esta
valorizacdo é uma relacdo econdbmica especial composta de dois processos
diferentes: "(1) o intercambio da capacidade de trabalho pelo salario e (2) o uso da
capacidade de trabalho pelo capitalista” (ROSDOLSKY, 2001, p.170). O primeiro
processo estabelece um valor de troca para a forca de trabalho e o segundo um
valor de uso.

Marx (1978; 1983) afirma que sob o modo de producéo capitalista o detentor
dos meios de producéo e de trabalho compra, no mercado de trabalho, forca de
trabalho. O valor de troca desta mercadoria forca de trabalho no mercado de
trabalho é equivalente ao valor necessario a sua reposicao, dada pelo seu dispéndio
no processo de trabalho. Ao comprar forca de trabalho no mercado de trabalho pelo
seu valor de troca, o0 capitalista adquire sobre ela valor de uso e, neste sentido, a
colocara para produzir no tempo e na forma ou processo mais adequado as suas

conveniéncias, sejam elas propriamente econémicas ou gerenciais (FARIA, 1987).

Como unidade do processo de trabalho e processo de formagéo de valor, o processo
de producao é processo de producdo de mercadorias; como unidade do processo de
trabalho e processo de valorizagéo, é ele processo de producéo capitalista, forma

capitalista da producédo de mercadorias. (MARX, 1983, p.162)
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A forca produtiva do trabalho, ou a eficacia de uma atividade produtiva,
determina a grandeza de valor. Quanto maior for o tempo de trabalho social
necessario para produzir uma mercadoria, maior sera seu valor. No entanto, ndo é
qualquer trabalho que é considerado como tal sob o0 modo de producao capitalista.
Apenas o trabalho produtivo, que gera mais-valia tem esta qualidade.

Fazendo-se uma digressdo em relacdo ao processo de valorizagdo é
necessario esclarecer que Marx (1983) refere-se & quantidade de trabalho util
objetivada em uma mercadoria, ou seja, se uma producdo de determinada
mercadoria é grande demais, de modo que parte do produto ndo tenha capacidade
de ser consumido, significa que parte do trabalho objetivado neste processo €&
trabalho improdutivo. Neste caso, o valor total da mercadoria representa menos que
o valor de trabalho aplicado porque equivale somente ao trabalho Gtil. Esta analise
implica em uma dependéncia da unidade de producgéo e do trabalhador em relagéo a
sociedade, pois estes ndo tém controle sobre o processo social de producéo. O valor
da mercadoria, portanto, é dado por um Tempo de Trabalho Socialmente Necessario
(TTSN) para atender as necessidades humanas. E importante reter este conceito
gue sera retomando posteriormente na analise da distribuicdo do excedente nas
organizacdes coletivistas.

Observa-se, entao, que o processo de valorizacao € o processo de formacao
de valor prolongado para além do ponto em que o valor pago pela forca de trabalho
€ substituido pelo seu equivalente. A forca de trabalho, qualquer que seja o seu
valor, pode gerar valor excedente e a apropriacdo deste excedente é a apropriacdo
da mais-valia. Aléem disso, o capitalista também compra equipamentos, adquire

edificacdes, matérias-primas e servicos, a0 mesmo tempo em que organiza uma
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estrutura administrativa para coordenar as atividades de seu negdécio. Em outras
palavras, tem-se aqui a composi¢cdo organica do capital, em que o capital é
dimensionado pela sua composi¢cdo em capital variavel (correspondente a forca de
trabalho) e capital constante (correspondente as demais formas de capital), ou seja,
k=c+w.

Marx afirma, ainda, que o trabalho como propriedade abstrata, geral, agrega
valor e como propriedade concreta, especifica, transfere o valor dos meios de
producédo para o produto. Os meios de producdo transferem ao produto no maximo o
valor de uso que perdem, reforcando a condicao exclusiva do trabalho como a Unica
mercadoria capaz de produzir mais valor do que seu proprio valor. Portanto, o capital
constante depreciarse-a durante o processo de producédo, transferindo para as
mercadorias produzidas nada mais que seu proéprio valor. Ja a forga de trabalho ir4
transferir mais que seu préprio valor, ou seja, produzir4 mais valor que seu proprio.
O valor excedente, gerado no processo de producdo de mercadoria comandado pelo
capital, sera destinado a acumulacdo simples ou ampliada e a transferéncias
financeiras ou tributarias. O processo de valorizacdo é o ‘D” de capital variavel, pois
sendo o capital constituido por capital constante, relativo aos meios de producao, e
capital variavel, ou forga de trabalho, seu aumento sé pode se dar a partir do capital
variavel, o que faz, portanto, que a for¢a de trabalho necessite produzir mais que o
valor pago por ela, pois somente desta forma o capital pode se valorizar e completar

o ciclo D-M-D’. A representacao a seguir permite esclarecer melhor esta questéo:

K-K=c+v+Dv-Cc-vVv

K'-K=Dv
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(K) é o capital investido composto por capital constante (c) e capital variavel

(v) e (K’) é o capital produzido.

4.1.2.1 Alienacao e Mais -Valia

Marx afirma que o processo de producdo de mercadorias é basicamente igual
ao processo de producado capitalista, sendo que a diferenca é que no primeiro o
trabalho utilizase dos meios para produzir e no segundo os meios (capital) utilizam-
se do trabalho. D&-se um processo de alienacdo do trabalho ou, mais
apropriadamente, ocorre o dominio da coisa sobre 0 homem. Para Marx, a coisa, em
relacdo ao processo de trabalho, € a expressdo do capital quando o capitalista se
apodera do processo de trabalho, na medida em que é necessario que a
propriedade dos meios de producdo seja alheia ao trabalhador para que ele
necessite vender a sua forgca de trabalho. Ha, portanto, uma separagédo entre 0s
meios e a forga de trabalho, ou “divisdo entre os elementos correspondentes do
proprio processo de producdo e de sua autonomizacdo progressiva” (MARX, 1978,
p.46)

O processo de producdo capitalista, como ja foi dito, € a unidade entre
trabalho e valorizagcdo. Como nao se trabalha duas vezes (uma para repor e outra
para valorizar), portanto, a valorizagdo provém de uma quantidade adicional de

trabalho. Desta forma, o processo de trabalho é instrumento do processo de

valorizacao e as formas sob as quais o capital se apresenta objetivamente, 0os meios
de producéo, ndo soO possibilitam a execucao do trabalho como servem para a sua
absorcdo (extorsdo). Esta acdo pode ocorrer por uma subsuncao formal, tipica do

modo de producao capitalista e que apenas formalmente se diferencia dos modos
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precedentes, ou real, tipica do modo especificamente capitalista de producédo, do
trabalho ao capital, nas quais a capacidade de trabalho so se realiza na presenca do
sujeito possuidor desta capacidade, o trabalhador.

O processo produtivo, autonomizado, apresenta um carater social das
condi¢cdes de trabalho que independem dos trabalhadores que, quando subsumidos
ao capital, participam deste processo mas ndo o dominam. As caracteristicas sociais
do trabalho separam-se do trabalhador e aparecem incorporadas ao capital com
condicdes dadas e sem possibilidade de serem por ele alteradas. Além disso, o
capitalismo reproduz estas condi¢cbes que obrigam o trabalhador assalariado a
submeter-se a ele, criando uma nova configuracao de vida social.

Com o objetivo de valorizacdo o capital busca ampliar o que Marx definiu
como ‘taxa de mais-valia’ (m/v) que é a relacdo entre a massa de mais-valia (m) e o
capital variavel (v). A taxa de mais-valia € a medida exata da exploragdo do trabalho
pelo capital pois é calculada sobre o capital variavel. Quanto maior a exploracédo do
trabalho maior é a taxa de mais-valia, pois esta ndo é influenciada pelo volume de
capital constante. Como afirma Marx (1983, p. 179) “o trabalhador emprega mais da
metade de sua jornada de trabalho para produzir uma mais valia que varias pessoas
sob diversos pretextos repartem entre si.”

Ao analisar as condicbes que permitem o aumento da taxa de mais-valia,
Marx refere-se ao desenvolvimento de uma for¢ca produtiva massificada e ao
aumento da produtividade do trabalho pela cooperacédo e pela concentracdo dos
meios de produgéo. A cooperacéo torna o comando do capital uma exigéncia para a
execucao do processo de trabalho, na medida que é necessario uma coordenacéo e

mediacao das funcdes gerais do corpo produtivo. Mas a cooperacdo € resultado
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deste processo de produgéo, pois os trabalhadores s6 cooperam durante o processo
de trabalho. Como o processo de trabalho pertence ao capitalista a cooperacao é
forca produtiva do capital, “mas a cooperacdo mesma aparece como uma forma
historica peculiar do processo de producdo capitalista que o distingue
especificamente” (MARX, 1983, p.265).

Considerando as condi¢fes tecnoldgicas de producédo da metade do século
XIX, é na manufatura com divisdo do trabalho que, para Marx, a cooperagdo se
apresenta na forma mais avancada. Neste caso, cada atividade especifica do
processo de trabalho fica sob a responsabilidade de um trabalhador diferente
fazendo com que sua produtividade individual, pela especializacdo, aumente,
aumentando assim a produtividade total. Diminui o dispéndio improdutivo da forca de
trabalho e adapta as ferramentas ao trabalho especifico. “Depois da separacéo,
autonomizacdo e isolamento das diferentes operacdes, os trabalhadores séo
separados, classificados e agrupados segundo suas qualidades dominantes”
(MARX, 1983, p.275), sendo que “a unilateralidade e mesmo imperfeicdo do
trabalhador parcial tornam-se sua perfeicdo como membro do trabalhador coletivo”
(MARX, 1983, p.276). Decorre dai o desenvolvimento de uma hierarquia de
trabalhadores qualificados e ndo qualificados, que reduz o custo com aprendizagem
aumentando a produtividade do capital

O trabalhador parcial porém, ndo produz mercadoria. Fica incondicionalmente
dependente do capitalista e posteriormente, com a utilizacdo da maquina, o carater
cooperativo torna-se uma necessidade. Como a utilizacdo da maquina decresce o

valor absoluto do produto - e aumenta a participacdo do meio de producéo
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relativamente a forca de trabalho - este € o caminho que o capitalista impdem com
objetivo de maximizar lucros.

A dominacao pelo capital do trabalho por meio da maquina torna-se cruel, na
medida que o constante aumento do grau de autonomizacdo do capital pela
maquina expulsa o trabalhador do processo de trabalho. O aumento do capital
constante com investimento em maquina deve ser compensado com diminui¢do do
capital variavel. O meio de trabalho se torna concorrente do trabalhador.

A mais-valia é condicionada, assim, por trés aspectos: (i) jornada de trabalho,
(i) intensidade do trabalho e (iii) forca produtiva do trabalho. Considerando as
limitacdes de ampliacdo da jornada e da intensidade de trabalho, &€ a maquinaria que
detém a capacidade de aumentar a produtividade do trabalho e, consequentemente,
a taxa de mais -valia. Outrossim, a maquinaria reproduz a prépria forma de producéo
capitalista ao impor a necessidade de cooperagdo por meio da coordenacdo do
capitalista detentor dos meios de producdo.

O que se verifica, portanto, € que existe uma estreita ligacdo entre a
alienacdo do trabalhador e ampliacdo da taxa de mais-valia e por conseguinte a
manutencdo e o desenvolvimento do modo de producdo capitalista. Estes dois
elementos, alienacdo e capitalismo, em que pese terem sido abordados
separadamente por Greenberg (1986), estao intimamente relacionados. Como sera
verificado na secao seguinte, as interpretacdes contemporaneas da teoria marxista
ressaltam esta relacdo e concentram uma importante parte da analise sobre o
desenvolvimento do capitalismo na ampliagdo dos graus e das formas de controle

gue o capital exerce sobre o trabalhador.
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4.1.3 A concepgao marxista contemporanea

Para compreender os “sentidos do trabalho”, Ricardo Antunes (1999) faz um
historico, analitico e critico, da evolugdo da dominagédo do trabalho pelo capital. O
tema central da sua obra é a alienacdo dos meios de producdo pelo capital em
relacdo ao trabalho. “E assim que a forca de trabalho total da humanidade se
encontra submetida (...) aos imperativos alienantes de um sistema global de capital”
(ANTUNES, 1999, p. 24). Neste processo de alienacéo, o trabalho passa a condigéo
de mero componente necessario a producdo. Conquanto o trabalh ador, possuidor da
capacidade de trabalho e sujeito ativo nesta relacdo, ndo se conforma com a
situacdo que se lhe impde: a dissociacdo entre a auto-reproducdo do sistema
capitalista e o atendimento das necessidades sociais. Ainda que as consequéncias
desta dissociagdo sejam inerentes ao modo de producéo capitalista, foi a partir da
crise de 1930 que se tornaram mais evidentes: tendéncia de reducgéo do valor de
uso e do ciclo de vida das mercadorias, aumentando a necessidade de reposi¢cao
que tem como consequéncia a destruicdo do meio ambiente; desregulamentacéo e
precarizacdo do trabalho; desemprego estrutural. Estes séo fatores que tém se
apresentado de forma mais continua, indicando uma crise estrutural.

Estes elementos participam de um processo consolidado a partir do
taylorismo/fordismo, que determinou o0 surgimento de um compromisso do tipo
social-democrata, objetivando diminuir as consequiéncias negativas que se faziam
visiveis nas crises de acumulacdo do capital e nas crises politicas que lhes
correspondiam. No entanto, uma série de fatores, entre eles a burocratizagédo e
profissionalizacdo dos sindicatos que agiam como mediadores entre empresas e

trabalhadores, aumentaram a capacidade de dominacéo do capital sobre o trabalho.
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No final da década de 60 eclodiu uma ampla revolta proletaria para assumir o
controle dos meios de producédo que foram alienados, sendo emblematico desta a
chamada Revolugéo de Maio de 1968 na Franca.

Dois fatores se apresentam como consequéncias marcantes deste
desenvolvimento histérico: para o capitalismo era preciso ampliar a produtividade
para os patamares do pés-guerra e para os trabalhadores era necessario procurar
alternativas ao modo de producdo taylorista-fordista. Estas foram as bases sobre as
quais o toyotismo e a qualidade ptal se difundiram no Ocidente a partir da década
de 80. A resposta do capital a crise refor¢a a cooperacdo no processo de trabalho e
incentiva o trabalhador multi-tarefas diminuindo o trabalho improdutivo. Por outro
lado, gera consequéncias que vao além do ambiente de trabalho, como o culto ao
individualismo, em detrimento as formas associativas e coletivas, e a desmobilizagédo
do trabalho.

A relacdo entre as estratégias de gestdo e as novas tecnologias fisicas
introduzidas na producéo fornece um outro elemento importante para compreender o
incremento da alienagéo do trabalho ao capital e as formas de dominagé&o e controle
deste sobre o processo de trabalho. Faria (1992) faz uma analise de como as
técnicas de gestdo estabelecem uma relacdo de dupla determinacdo com a
tecnologia, mostrando que ha uma forte ligacao entre maquina e gestao. Faria define
tecnologia de processo como o conjunto de conhecimentos utilizados “para viabilizar,
facilitar ou melhorar a producdo de outras mercadorias” (FARIA, 1992, p.29) Neste
sentido, compreende tanto a tecnologia fisica (maquinas, instalacdes, métodos,
pecas,...), quanto a de gestdo (instrumentos e estratégias de gestdo da forca de

trabalho). Ao analisar as técnicas mais importantes de gestéo, quais sejam, a OCT,



a Teoria Y, 0s grupos semi-autbnomos e as técnicas japonesas de qualidade, Faria
afirma que estas ocorrem em parte como necessidade de adaptacao do controle do
capital as novas tecnologias fisicas, que pulverizam, na fabrica, as atividades a
serem controladas, ao mesmo tempo em que criam uma grande interdependéncia do
processo como um todo.

Neste sentido, as técnicas que alienam mais o trabalhador, retirando deles o
saber de oficio e aumentando o controle, sdo acompanhadas de tecnologias de
gestdo como, por exemplo, as equipes semi-autbnomas e o enriquecimento de
tarefa. Faria reafirma a concepgao anteriormente exposta (FARIA, 1987) segundo a
qual a gestdo participativa aparece como forma de ampliacdo da dominagdo do
capital e manutencéo do controle sobre o processode producdo. Neste sentido Faria

argumenta que

aintroducédo de novas tecnologias de gestao do processo de trabalho no esquema
de producao industrial € uma exigéncia que se imp&e ao capital, no sentido de que
este possa manter, reforcar e/ou ampliar seucontrole sobre o processo de trabalho

e, deste modo, também sobre a esfera de acumulagéo, na medida em que se torna

necessaria a adogdo de novas tecnologias fisicas na producgéo. (1992, p. 15)

As novas técnicas de gestdo surgem como formas de enfrentamento das
consequéncias do modo de produgdo capitalista, especificamente o taylorista-
fordista, ou organizacao cientifica do trabalho. A divisdo das tarefas proposta como
forma de aumentar a produtividade, provoca no trabalhador a perda do controle do
processo de producdo, além de transformar seu trabalho em uma seqiiéncia

repetitiva de movimentos. Desta forma, a auséncia de objetivos cria no trabalhador



mecanismos de defesa que, também para o capitalista, sdo prejudiciais. Enriquez
(1994) e Zimerman (1997), observam que a necessidade da assuncédo de objetivos
para o grupo e para o individuo é apropriada pela organizagdo como uma parte da
forma pela qual a mesma articula o envolvimento dos trabalhadores com seus
objetivos. As novas técnicas gerenciais, como se p6de observar, atuam no nivel da
psique do trabalhador, canalizando os mecanismos de defesa criados por ele para
combater a falta de objetivo e a alienacdo do sistema taylorista-fordista. E neste
sentido que as novas técnicas de gestdo internalizam no trabalhador o controle
sobre o processo de producgdo, introjetando nos individuos os objetivos da
organizacdo, ou seja, refletindo no ideal do ego a imagem da empresa. Esta
internalizacdo ‘dociliza’ o trabalhador que, de certa forma, acredita que a
competitividade e a produtividade sdo condi¢cdes dadas, e que sO resta a ele
enquadrar-se nesta situacdo. Como a aparéncia de que este estado de coisas é
externo, o individuo deve lutar pela superacdo destas adversidades. Portanto, a
responsabilidade de sucesso da organizagéo é dividida com o trabalhador, exigindo
deste mais dedicacdo, disciplina e abnegacgédo, exigéncia esta que consolida a
condicéo de alienacéo do trabalhador em relacdo ao “sistema global de capital”.

Ao mesmo tempo, a globalizacao, a reestruturacdo produtiva e a consequiente
reorganizacdo do trabalho caracterizam o novo contexto do processo de producao
especificamente capitalista. As novas tecnologias de base microeletrbnica se
encontram na base desta remodelacdo, na medida em que permitem integrar
diversas plantas produtivas, estabelecer modelos de produgéo, definir padrbes de

mercadorias finais ou intermediarias e sistemas de controle e funcionamento dos



processos de trabalho®. S&o estas tecnologias que permitem uma flexibilizacdo da
organizacdo do trabalho e desconcentracdo dos meios de producdo, a qual
acarretou uma desarticulagcédo do trabalho coletivo (sindicatos) e, por conseguinte,
uma diminui¢cdo das garantias trabalhistas.

De acordo com Antunes (1999) e Faria (1992), a introducdo destas
tecnologias fisicas, foi acompanhada de novas técnicas gerenciais. As
consequéncias sdo o surgimento de uma cultura individualista, em detrimento de
acOes coletivas que defendem os trabalhadores, e “0 desenvolvimento de novas
formas de opressdo gerencial’ (FARIA, 2001, p.12), caracterizadas pela ilusdo de
gue as novas tecnologias sdo poupadoras de sofrimento, ou seja, agem em favor do
trabalhador.

Além disso, o0 medo do desemprego e a ameaca da exclusdo acompanham a
vida do trabalhador. Sdo considerados como condicfes naturais de uma crise
momentanea, que serd resolvida pelo reequilibrio das forcas produtivas e a
retomada do crescimento. Esta idéia obriga a aceitacdo da condicao de excluséo,
sendo a revolta e a indignacdo mal vistas pela sociedade. A tolerancia a injustica é
imposta ao sujeito e se expande até as organizacdes coletivas do trabalho,
desarmando o individuo do principal instrumento de resisténcia na luta de classes.
Estas “condi¢cdes naturais” trazem, também, alivio para consciéncia dos
responsaveis pelo processo produtivo, favorecendo ainda mais o desemprego e
suas consequéncias.

A analise apresentada por Faria (1987, 1992, 2001) e Antunes (1999)

corrobora a avaliacdo de Marx sobre a impossibilidade de aumentar indefinidamente

% O exemplo mais evidente deste sistema de padronizagao pode ser encontrado nas normas das 1SOs.
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a taxa de mais-valia absoluta (jornada de trabalho). Todo o caminho trilhado pelo
capital no ultimo século aponta para o aumento da produtividade e para a
intensificacdo do trabalho ao mesmo tempo em que busca, por outro lado, uma

independéncia cada vez maior em relacdo a este.

4.1.4 Indicios para um processo de producao ndo capitalista

"Antes de tudo, o trabalho é um processo entre o homem e a Natureza, um
processo em que o homem, por sua propria acdo, media, regula e controla seu
metabolismo com a Natureza” (MARX, 1983, p.149). Ao modificar a natureza o
homem se modifica, pois, 0 meio de trabalho passa a ser uma extensdo natural do
homem. E, historicamente, um indicador social e do grau de desenvolvimento da
forca de trabalho. Mészéros (2002, p.67) afirma que “a relacdo produtiva entre
sujeitos trabalhadores particulares deve ser mediada em todas as formas
concebiveis de sociedade”. A forma desta mediacdo em tempos e contextos distintos

€ vital para compreensao da sociedade.

a especificidade histérica de uma forma de mediacdo dada, através da qual os
individuos se retnem em um todo social mais ou menos entrelagado, por meio de
agrupamentos historicamente dados e respectivos corolarios institucionais, tem
importancia seminal. E precisamente esta especificidade mediadora das inter-
relacBes re produtivas dos individuos - praticamente inevitavel - que define, em Ultima
andlise, o carater fundamental dos diversos modos de intercAmbio social

historicamente contrastantes. (MESZAROS, 2002, p.67)

Em “Para Além do Capital” Istvdn Mészaros (2002, p.67) considera que, sob o

capitalismo, “os individuos sdo mediados entre si e combinados em um todo social
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antagonicamente estruturado por meio do sistema estabelecido de producéo e troca.
Este sistema é regido pelo imperativo do valor de troca em permanente expansao a
gue tudo o mais deve estar rigorosamente subordinado”. A partir desta compreenséo
Mészaros define, observando o desenvolvimento histérico do capitalismo e a partir
de conceitos expostos por Marx, duas formas de sistemas de mediacdo do homem
com a natureza e dos homens entre si: as de primeira e as de segunda ordem. As
mediacdes de primeira ordem ou primarias sdo as que se referem a relagéo direta do
homem com a natureza e com os seres sociais. As mediacGes de segunda ordem
sao decorrentes do modo de produgdo capitalista e se exprimem “nos meios
alienados de producéao e suas ‘personificagdes’; no dinheiro; na producéo para troca;
nas variedades da formacdo do Estado pelo capital em seu contexto global; no
mercado mundial” (MESZAROS, 2002, p.71) e que resultam na separacgio entre
producgéo e controle, na independéncia entre produgédo e consumo e na integragéo
do capital social total impondo um sistema global de dominac¢éo e subordinacao.

No modo de produgéo capitalista, portanto, o processo de trabalho, como a
atividade orientada para produzir valores de uso que satisfacam as necessidades
humanas, pertence ao capital. O produto (valor de uso) é para o capitalista apenas
valor de troca e necessariamente valor maior que a soma do valor da mercadoria
forca de tabalho utilizada na producédo, portanto gerador de mais valia, pois o
objetivo do capital é “produzir ndo so6 valor de uso, mas uma mercadoria, ndo sé
valor de uso, mas valor e ndo s6 valor, mas também mais valia” (MARX, 1983,
p.155). Para cumprir o objetivo de produzir mais valor o capital necessita controlar o
processo de producdo por meio da subsuncao do trabalho, impondo a alienacéao dos

meios de trabalho como resultado das mediacdes de segunda ordem. Como foi



visto, este tema é central nas teorias marxistas contemporaneas e, além disso,
fundamental para a analise das organizacfes coletivistas de trabalho. Esta
formulacado remete a questdo de que um processo de producdo nao capitalista
implica em uma superacdo da mediacdo de segunda ordem, o que significa, de
maneira simples, que a finalidade do processo de producéo deixa de ser a producéo
de mais -valia e torna-se a producao de valores, preferencialmente valores de uso. A
existéncia de unidades produtivas nas quais esta forma de producéo se verifica, no
interior do modo capitalista dominante, sugere uma contradicdo presente neste
modo e como tal deve merecer uma analise especifica™.

Esta andlise sera encaminhada a partir do desenvolvimento dos dois
principios econémicos da autogestao ja citados anteriormente, ou seja, (i) o controle
dos elementos econdmicos do processo de producdo e (i) a distribuicdo do

resultado da producéo proporcionalmente ao trabalho realizado.

4.2. CONTROLE SOBRE O PROCESSO DE PRODUGAO

Como ja foi dito anteriormente, o processo de producao €, em termos sociais,
a atividade voltada a produzir valores de uso que satisfacam as necessidades
humanas. Observando este processo na esfera da unidade produtiva podem-se

identificar trés etapas que o compde: (i) a concepcao do produto, (i) a forma de
producao e (iii) a destinacdo do produto. A forma de producéo inclui a maneira pela

qual sdo utilizados os meios de producdo e a capacidade de organizacdo do

10 Egte é 0 Objetivo da presente pesouisa a0 estudar a autogesto em unidades produtivas.
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trabalho. No capitalismo este processo encontra-se submetido ao capital que o
utiliza como instrumento do processo de valorizacao.

Analisando as comissfes de fabrica, Faria (1987) ressalta o conceito, ja
explicitado por Marx, da divisdo do trabalho como forma de dominagdo e
acumulacao capitalista. O autor reforca esta idéia citando trés fatores apontados por
Marglin, sejam, controle, disciplina, e hierarquia, como necessarios ao capital na
manutencdo de sua condi¢cdo de dominacao. Estes fatores ndo aparecem apenas no
processo especifico de producéo, ou seja, no interior da fdbrica. Sdo garantidos pela
ideologia dominante que influencia os processos de treinamento e qualificagéo e cria
e transmite um conjunto de crencas e valores. Ainda assim, “este esquema [...] ndo
consegue evitar ou mesmo esconder as contradi¢coes que lhe séo inerentes” (FARIA,
1987, p.55). Estas condi¢des implicam na retirada do trabalhador do controle do
processo de trabalho, impondo a alienacdo, ndo s6 dos meios de produgdo, mas
também da concepcdo do processo. A resisténcia do operario a esta dominacao
implica em que o capital procure novas formas de gestao da produgédo que garantam
seu controle sobre o processo.

Faria analisa também as relacdes de propriedade capitalistas, identificando
uma relacdo legal (acionaria), e outra real, esta Ultima podendo ser de ordem
econbmica ou de posse. A gestdo capitalista € composta, neste sentido, de
elementos de dominacao, que agem sobre os agentes de valorizacao do capital, e
elementos econbmicos que se referem aos meios de producdo. Estes elementos
promovem a alienagdo do trabalhador, que consiste em produzir uma falsa

compreensao das relacdes sociais, de maneira a garantir a dominacao capitalista. A
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alienacdo e sua negacdo, compdem o movimento dialético historico da luta de
classes.

Como resultado deste movimento, as novas formas de gestdo que buscam a
integracdo agem com objetivo de cooptacdo dos agentes de valorizacdo e de
controle e manipulacéo dos conflitos. E tarefa da direcdo promover uma “gestio
participativa sem conflitos”. A participacdo ndo muda, portanto, as caracteristicas
principais do modo de producdo capitalista, quais sejam, a produtividade e a
dominacéo. De certa forma amplia estas condi¢cdes, na medida que se apropria,
através dos grupos de participacdo, do saber do operario.

No caso, porém, das comissOes de fabrica, Faria ressata uma importante
diferenca entre a participacdo proposta pela geréncia e a conquistada pelo
trabalhador. Estas surgem como resultantes das lutas de classe, representando, em
certa medida, os anseios dos trabalhadores e canalizando os interesses do capital.
Para analisar em que nivel se da a participacéo efetiva do trabalhador na gestéo, o
autor, analisando outras propostas como a de Tabb e Goldfarb e da OIT, sugere
critérios de analise referentes aos elementos econémicos, politico-ideolégicos e aos

niveis de institucionalizacéo do controle.
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Adaptando a proposta de Faria (1987) relativa aos elementos econdmicos ou
técnicos da gestao do trabalho sobre os quais se exerce o controle sobre processo
de producdo na unidade produtiva, para as especificidades das organizacbes
coletivistas de trabalho, tém-se os elementos constitutivos do principio econémico do

controle sobre o processo de producdo, apresentados no quadro a seguir.

QUADRO 9 - ELEMENTOS CONSTITUTIVOS DO CONTROLE SOBRE O

PROCESSO DE PRODUCAO NAS ORGANIZACOES COLETIVISTAS DE

TRABALHO

Relacdes de propriedade econdmica:

controle sobre o que é produzido, inclusive sobre a capacidade
Propriedade real: de dispor dos produtos

relagBes técnicas e |RelacGes de posse: |Agentes da producao:
sociais de produgdo | controle sobre como |trabalho manual e trabalho mental

€ produzido Meios de producgéo:

meios de trabalho e objetos de trabalho

Propriedade legal: cotas de participagdo no patrimoénio

4.3 DISTRIBUICAO DO RESULTADO NA PROPORCAO DO TRABALHO

REALIZADO

Para Paul Singer (2000), a economia solidaria € um misto entre a producdo
simples de mercadoria e a producdo capitalista, pelo fato de que ao mesmo tempo
em que se apdia em relacbes de mercado, é composta por unidades produtivas que

nao sao geradoras de valor excedente apropriado pelo capital. Portanto, o processo




9%

de producdo nas organizacdes coletivistas de trabalho se desenvolve sob o
capitalismo e desta forma é um processo que gera valor de troca, ou seja,
mercadoria. Sendo assim ha, na autogestédo, um processo de valoriza¢do ainda que
este ndo seja um processo de valorizagdo do capital mas um processo de
transformacéo do trabalho em valor. Ja4 se observou que este processo implica em
uma mudanca das relagdes de trabalho e no controle sobre o processo de produgéo,
pois estas ndo sdo coagidas a produzir valor para outrem. Além da propriedade
coletiva (legal e real) dos meios de producdo e do resultado imediato desta
producéo, ou seja, o produto, também o resultado secundéario da producao, ou seja,

o valor obtido pelo produto em uma relagdo de troca, deve ser apropriado
coletivamente!?.

A questdo que se pbe, neste momento, é de que forma o processo de
valorizagdo ocorre quando néo se trata de uma organizacao capitalista, mas de uma
organizacgdo coletivista de trabalho. Esta analise sera empreendida partindo-se da
discussao anterior sobre o processo de valorizagcdo no capitalismo e observando a
composic¢do dos rendimentos em uma organizagao coletivista de trabalho.

Recuperando a definicdo de autogestdo como a forma de gestao que ocorre
guando a organizacdo é democraticamente gerida pelo conjunto dos trabalhadores,
gue exercem o controle efetivo sobre o processo de produgédo e distribuem o

resultado proporcionalmente ao trabalho realizado, se retoma a idéia de que neste

caso nao é o capital que comanda o processo de producdo. A consequéncia desta
definicdo é de que neste tipo de organizacao o capital ndo compra forga de trabalho.

Portanto, as categorias de valor de uso e valor de troca da forca de trabalho, na

11 No decorrer do texto o conceito de vaor gparece tanto com o significado decorrente das relagBes de producéo
copitdistas, quanto com o sgnificado reacionado & formas de produgdo que surgem nas organizagOes
coletivistas de traba ho.
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forma como foram definidas por Marx para analisar o0 modo de producgéo capitalista,
nao podem ser diretamente aplicadas a autogestao.

Neste sentido, assume-se que todo o rendimento gerado na organizagao
pertence totalmente aos produtores, ou seja, a forca de trabalho que o produziu.
Ocorre, portanto, que o rendimento total (RT) da organizacao é igual a soma dos
rendimentos individuais dos produtores.

No entanto, a composicdo do RT em um coletivo compreende: (a) uma
parcela dos rendimentos individuais decorrentes do esfor¢co produtivo daquele
coletivo, ndo necessariamente expresso em forma de dinheiro, mas de valor, a que
se pode chamar de RI, e (b) uma parcela coletiva destinada a prover aquela
organizacdo com a estrutura e as atividades necessarias ao funcionamento
organizacional, a que se pode chamar de RC. O RI nao significa a somatéria dos
rendimentos de individuos necessariamente, mas igualmente a somatéria dos
rendimentos de familias ou grupos, ou seja, o termo individuo deve ser entendido
como uma unidade, seja esta um produtor ou um conjunto de produtores. O RC é
destinado, genericamente, a aquisicdo de servigos e de bens de consumo coletivo
ndo produzidos pela organizacdo, investimentos coletivos necessarios ao
desenvolvimento da organizacao, reserva de contingéncia destinada a fazer frente a
dispéndios emergenciais, constituicdo de fundos especiais normalmente destinados
a apoiar outros coletivos e contribuicdes legais para com a comunidade, tais como
taxas, impostos e outras contribuicdes. Em resumo, tem-se!?

(A)RT=RI+RC

2 As formulas agui expostas tém a Unica findidade de reforcar e tornar mais precises as exposigies tedricas.
Embora se reconheca a posshilidade de aplicabilidade empirica das mesmas, este ndo € o propdsito desta
pesquisa
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A distribuicdo dos rendimentos, ndo obstante algumas exigéncias legais, em
uma organizacao coletivista sera sempre resultado de decisao coletiva.

Como foi dito anteriormente, porém

(B) RT =RI

A destinacao da parte do RT produzido a organizacgéo coletiva €, assim, uma
parcela do RI. Embora aparentemente se trate de uma formulacdo que em nada se
diferencia matematicamente da que compde o rendimento total (A), de fato o
principio que rege esta conduta € o de que o RT gerado € igual ao RI, a partir do
qual se compora o RC, ou seja, € do Rl que se retira uma parcela para a
organizacao coletivista:

(C)RC =cRI=RI-iRI

(D)c=1-i

(E) RT =iRI + cRI

Onde ‘c’ é o multiplicador referente a contribuicdo relativa (%) do total de RI
destinado a RC e ‘i' é o multiplicador referente a parcela (%) de Rl apropriada
individualmente.

Uma das questdes que se deve notar é que RT ndo pode, em tais
circunstancias, ser conhecido sendo depois do processo de producdo ou depois de
definido o produto que devera ser produzido®®. Uma vez realizado o valor da
producao, sera possivel definir a parcela de RI que sera destinada a RC, ou seja,

uma vez definido ‘c’, é que se podera definir a composi¢cdo de RC, exceto no que se

refere ao valor das contribuicbes legais para com a comunidade quando estas séo

13 Se fosse possivel usar 0s conceitos de vaor de uso e vaor de troca, seria 0 equivelente a dizer que o vaor
produzido pela forgca de trabaho e o vaor pago por da o iguais, e que se supBe, portanto, que o vaor de troca
damercadoria produzida seraigua ao vaor detrocadaforcade trabaho.
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fixas, ou seja, quando ndo dependem do valor de RT. De qualquer forma, a definicdo
do valor das contribuicdes legais ndo depende de decisdo da organizacao.

Aqui aparece outra importante questédo, qual seja: como se compora o valor
de troca e como devera ser distribuido o rendimento? Estas duas questes referem-
se a uma mesma formulacdo. De fato, para se determinar o valor de troca das
mercadorias produzidas e realizar este valor, é necessario definir primeiramente sua
composicdo. A forma de composicado do valor devera ser, igualmente, a forma de
distribuicdo dos rendimentos. Como se admite que o valor de troca das mercadorias
produzidas pela organizacdo seré igual ao seu rendimento total, o qual serd igual a

7

somatoéria dos rendimentos individuais, é necessario precisar a estrutura destas
contribuigcbes. Dito de outra forma, e necessario determinar quanto cada unidade
individual contribuird ou qual o valor que agregaréd para a composi¢cédo do valor de
troca das mercadorias produzidas pelo coletivo.

Genericamente, pode-se afirmar que a contribuicdo relativa de cada
unidade/individuo na constituicdo do valor deve ser medida em forma de tempo de
trabalho coletivamente necessario (TT) e natureza social do trabalho que pode
envolver a dificuldade, as habilidades requeridas e os conhecimentos requeridos
para a realizacao das tarefas.

Se todo o problema pudesse ser resolvido neste tipo de equacédo, seria
relativamente facil determinar a composi¢cdo do valor. Entretanto, este problema
possui duas especificacbes de dificil mensuracdo: (a) qual a parcela relativa do
tempo e da natureza do trabalho na composi¢éo da contribui¢cdo individual? (b) qual

a contribuicdo relativa de cada unidade/individuo para a realizacdo do trabalho
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coletivo? A andlise das praticas das organizacdes coletivistas permitird que se
observem possiveis solu¢cdes para estas questdes.

O valor de troca da mercadoria produzida pela organizagdo fica assim
definido a partir do valor necessario a manutencdo e a reproducdo da forca de
trabalho mais o valor necessario & manutencdo da organizacéo. E importante ter
claro, no entanto, que este valor de troca sofre uma limitagéo pelo valor de troca de
mercadorias equivalentes produzidas em outras unidades produtivas, sejam ou néo
autogeridas. Isto ocorre em boa medida porque o tempo de trabalho coletivamente
necessario (TT), que compde o calculo do valor, ndo é necessariamente equivalente
ao tempo de trabalho socialmente necessario (TTSN). Esta situacdo estabelece uma
relacdo entre a produtividade do trabalho na organizacdo coletivista e a
produtividade do trabalho na sociedade e pode gerar, por exemplo, situagdes de RC
negativo, ou seja, de perda da capacidade produtiva por meio da perda da
capacidade de empregar recursos no processo de producao.

Por outro lado, caso se admita que as categorias de valor de uso e valor de
troca da forca de trabalho se aplicam a autogestdo, entdo a composicdo dos
rendimentos na organizagdo deve ser analisada de outra forma. Ocorre neste caso
gue pode haver uma diferenca entre o RT e o RI. Esta diferenca ser4 denominada
de ?R.

Este caso ocorre quando a organizacdo decide previamente o valor dos
rendimentos individuais, em funcdo das suas necessidades, ajustando Rl as
expectativas do valor de troca das mercadorias a serem produzidas e do valor de
sua realizacdo. Aqui se tem tipicamente uma equacao de particdo, ou seja:

(F)RT =RI +?R
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Uma parte dos rendimentos totais da organizacdo sera destinada a remunerar
o trabalho realizado, o que é correspondente ao valor de troca da for¢ca de trabalho,
e a outra parte corresponde ao valor excedente produzido. Diferentemente da
primeira situagdo, o valor dos rendimentos individuais a ser distribuido (RI) sera
definido a partir da determinacdo das necessidades coletivas e da expectativa de
realizacdo do valor produzido. Em outros termos, a for¢a de trabalho, tendo definido
seu valor de troca previamente a realizacdo do trabalho, devera certamente produzir
mais valor (valor excedente) que o seu préprio valor de troca. O \alor excedente
produzido serd apropriado coletivamente pela organizagdo que, por definicdo,
pertence ao conjunto dos individuos que a constituem. A apropriacdo deste valor
excedente € necessaria para a viabilizacdo da organizacdo. Desta forma ?R torna-
se equivalente ao RC da formulacdo anterior (A) e, portanto, em nada questiona o
principio de uma organizacéo coletivista, especialmente porque o valor excedente
produzido ndo sera apropriado pelo capital para acumular, mas pelos proprios
produtores na forma coletiva. Assim, a distribuicdo de ?R (= RC) obedecera as
mesmas determinacdes que as expostas no primeiro caso, embora sejam definidas
previamente ao processo de trabalho. Do mesmo modo, a forma de distribuicdo dos
RI segue os pressupostos do (i) tempo de trabalho coletivamente necessario e da (ii)
natureza social do trabalho expostos anteriormente.

As diferencas entre as duas formas, como se pode notar, esta nos
pressupostos que orientam a conduta da organizacdo. De um lado, a decisdo de
contribuir com a organizacgéo coletivista decorre de uma transferéncia de valor dos
rendimentos individuais ja apropriados para a constituicdo da manutencdo e

expansao do coletivo. De outro lado, a decisdo de contribuir com a organizacao
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coletivista decorre da definicdo prévia das necessidades desta e do valor da forga de
trabalho, ou seja, jA se encontra determinado qual o valor excedente a ser gerado
pela forca de trabalho antes mesmo que esta desenvolva o processo de trabalho
(realize o trabalho). Ou seja, para andlise do principio de distribuicdo do resultado
proporcional ao trabalho é indiferente se a de definicdo dos parametros ‘i’ e ‘c’ (C)
ocorre previamente ou ap0s a realizacdo do valor. Em ambos os casos, (a) a
decisdo sobre o que fazer e como fazer para a definicdo do valor de RC sera
coletiva; (b) a distribuicdo de RC possui as mesmas estruturas; (c) a definicdo da
contribuicdo do trabalho individual para a constituicdo do rendimento total e os
critérios para sua distribuicdo entre as unidades/individuos podem seguir oS mesmos
pressupostos e (d) embora se trate de uma organizacdo sem finalidade de producéo
de lucro, ha necessidade de destinacdo de uma parcela de seus rendimentos a
conta de tributos sem diferenciagéo deste tipo de organizagdo com outras de
natureza diferente.

Resta observar que ha a possibilidade de o ?R ndo ser apropriado
integralmente pelo coletivo. Esta situacdo s6 pode ocorrer quando existe diferenca
entre o valor produzido e o valor de troca da forca de trabalho coletiva e um agente
externo adquire, sobre esta, valor de uso. Desta forma, uma das questdes centrais
na caracterizacdo de uma organizacao coletivista de trabalho esta posta entao desta
forma: o contratante obtém valor de uso sobre o produto do trabalho da organizacéo
coletivista ou sobre a forca de trabalho coletiva da organizacao?

Se a resposta a esta pergunta for a primeira situagdo, entdo ndo se pode
descaracterizar a organizacao coletivista de trabalho a partir deste viés. Por outro

lado, se o contratante obtém valor de uso sobre a forca de trabalho, € possivel que
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ele a utilize para produzir valores para além do valor de troca da forga de trabalho
(valor contratado), caracterizando a apropriacdo de uma diferenca de valor por um
agente externo a organizacao. Desta forma, o resultado do trabalho nao é distribuido
apenas em proporcdo do trabalho realizado havendo, também, uma parcela
apropriada pelo contratante. Fica evidenciada neste segundo caso uma forma
diferenciada de assalariamento.

Exposta a questdo da composicdo dos rendimentos, trata-se de verificar,
agora, como se da a distribuicdo do mesmo. Considerando que o elemento central
da autogestdo € a igualdade das pessoas e que na unidade produtiva a expressao
da condicdo humana € o trabalho que agrega valor a um outro realizado
anteriormente, este valor produzido deve ser distribuido aos trabalhadores na
propor¢cao do tempo e da natureza do trabalho que realizam. Desta forma o
patriménio (ou capital social) investido na organizagéo ndo pode valorizar de forma
diferenciada entre os trabalhadores. O resultado de uma eventual ampliacdo de
patrimbnio pertence a organizacao coletivista. Portanto, os elementos constitutivos
da distribuicdo do resultado proporcional ao trabalho realizado se apresentam no

quadro a seguir.

QUADRO 10 - ELEMENTOS CONSTITUTIVOS DA DISTRIBUICAO DO

RESULTADO PROPORCIONAL AO TRABALHO REALIZADO NAS

ORGANIZACOES COLETIVISTAS DE TRABALHO

Tempo de trabalho

Natureza do trabalho social

Participagéo no aumento do patriménio

ELABORACAO: J.R.V.FARIA




102

5 ACAO ORGANIZACIONAL

A acdo organizacional € uma das dimensdes da acdo coletiva. De acordo com
Friedberg (1995), o universo das relacdes humanas e da interacdo social €&
potencialmente instavel e conflitual e a sua dimenséo organizacional € o conjunto de
mecanismos empiricos pelos quais se tenta estabilizaHo, permitindo construir
cooperacdo e coordenacao entre as acdes dos participantes.

A acao organizacional € estabelecida a partir de uma relacéo dialética entre (i)
a iniciativa e a agdo autdbnoma e (ii) as técnicas, medidas e regras da organizagao.

Trata-se, assim, de analisar estes componentes sugeridos por Friedberg.

5.1 A INICIATIVA E A AGAO AUTONOMA

Considera-se habitualmente que o estudo das organizac¢des, por um lado, e
da acdo coletiva, por outro, sdo campos de analise distintos, opostos e até
mutuamente exclusivos. O primeiro baseado em uma ordem desejada e imposta por
“um conjunto de estruturas claramente delimitadas, estaveis, fixas e formalizadas” no
gual a acdo resulta de uma racionalidade instrumental com “relacfes fins/meios
claras explicitas”. Do outro lado estaria a acao coletiva, movimento espontaneo, de
fronteiras incertas e estruturas fluidas, emergentes e informais. E uma ag&o que ndo
se pode reduzir ao calculo, que se refere muito mais a afetividade que a
racionalidade instrumental e resulta de uma “solidariedade percebida e exercida”.

Representa o surgimento do novo e a historicidade (FRIEDBERG, 1995, p.12-3).
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Friedberg (1995, p.15) considera, porém, que na realidade a organizacao se
constitui em apenas outro @ntexto de acao entre tantos e, portanto, sujeito aos
“mesmos problemas de mobilizacdo social, de conflitos de racionalidades e de
interesses, de concorréncia e de alianca, e 0s mesmos processos de poder, de
negociacao e de estruturacdo progressiva” relacionados a acao coletiva.

Neste sentido, a acdo organizacional resulta dos desejos, dos interesses, das
relagbes interativas entre o0s atores sociais e das normas e estruturas
organizacionais. O estudo da acédo organizacional procura identificar, entdo, como se
estruturam e se modificam as relagbes entre as pessoas num contexto de acéo
especifico, o da organizagcdo. Esta acdo pode ser comparada a acdo no campo
politico, no qual os interesses e as relacdes de poder sdo orientados a partir do
contexto e em dire¢cdo a este, ou seja, para modificalo. Neste sentido, é mister
conhecer o contexto da agao.

Como ja mencionado, 0Ss processos organizacionais como contexto de acao
devem ser observados do ponto de vista da dindmica dos atores sociais. Para os
propésitos desta pesquisa € necessario uma andlise do ponto de vista da
psicossociologia ou da psicologia dos grupos para melhor compreender tal dinadmica,
na medida em que se busca compreender a acao coletiva.

Zimerman (1997) afirma que os integrantes de um grupo partilham interesses
em comum. Este é, talvez, um dos conceitos centrais no entendimento do grupo.
Freud, nos seus estudos sobre psicologia social, afirma que a primeira condi¢do de
formacédo de um grupo é a definicdo de um objetivo comum. Mesmo entendendo que
a sociedade precede o individuo, por sua inspiragdo obviamente psicanalitica, tende

a analisar o grupo da perspectiva do sujeito.
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Segundo Freud, o individuo é um ser singular, caracteristico, que possui
desejos proprios. Seus desejos e caracteristicas podem, em parte, ser
compartilhados por outros individuos, mas nunca totalmente o serdo. Considerando
desta forma, para constituicdo do grupo é necessario que varios individuos
compartilhem alguns desejos ou caracteristicas comuns, “[...] um grupo sé é
imaginavel e coeso a partir de um projeto comum”. (ENRIQUEZ, 1996, p.32).

Zimerman (1997) aprofunda este entendimento afirmando que um conjunto de
individuos, ou agrupamento, evolui a condicdo de grupo pela transformacdo de
interesses comuns para interesses em comum. O exemplo citado é o de um grupo
de pessoas esperando um 6nibus: todos os individuos tém o mesmo objetivo, mas
nao chegam a constituir-se em um grupo. Est4 presente nesta idéia o conceito de
vinculo (ZIMERMAN, 1997, p.27-8). O autor destaca também a importancia da
motivacado dos componentes, ou de compromisso com 0s objetivos. Considera que
uma motivacao fragil acarreta uma alta possibilidade de participacdo pobre ou de
desligamento, que gera sensacédo de fracasso tanto no individuo quanto no grupo.

Um importante estudioso da constituicdo dos grupos € Bion que propde dois
planos de anadlise, o do consciente e o do inconsciente. Ao primeiro ele da a
denominacdo de grupo de trabalho que “esta voltado para execucdo de alguma
tarefa” (ZIMERMAN, 1997, p.25). O segundo foi designado como grupo de
pressupostos basicos que responde pelas fantasias e pulsdes presentes no grupo. O
primeiro plano esta ligado intimamente a definicdo de objetivos.

Pagés (1976) tem uma interpretacdo diferente e questiona ndo tanto a
importancia dos objetivos, mas sua origem. Ao analisar os conceitos de Bion, o autor

ressalta principalmente o compromisso entre a realidade e as pulsdes inconscientes
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na formacdo da cultura de grupo. Segundo Pagés (1976), Bion contrariaria a
concepcao freudiana de que o chefe é a fonte do clima afetivo do grupo, propondo
qgue, na verdade, o chefe emana do grupo. Ressalta-se aqui que para Freud o chefe
€ a origem da definicdo dos objetivos. Pages (1976) discorda da separacdo entre as
hipéteses de base e os grupos de trabalho, propondo que o sentimento inconsciente
de solidariedade entre os individuos implica em conluio inconsciente (hipétese de
base) que se transforma em certa medida em solidariedade consciente (grupos de
trabalho) de forma continua, sendo os dois, portanto, representaces de um mesmo
sentimento de grupo. Os objetivos seriam, portanto, definidos pelo grupo constituido,
contrariando a hipotese freudiana da necessidade prévia do projeto comum. Neste
caso, a acdo organizacional seria composta apenas pelos desejos e relacbes
afetivas entre os atores sociais, contrariando a proposi¢ao de que esta ag&o ocorre a
partir de uma relacdo entre agdo autbnoma e as normas e estruturas da
organizagao.

A envergadura dos objetivos cumpre papel importante ndo sé na formacéao,
mas na coesao ou na manutencdo do grupo. Ao considerarse o0 projeto comum
como nucleo do grupo, na perspectiva freudiana, pode-se dizer que o atendimento
dos objetivos desfaz a necessidade do grupo. Neste sentido, a longevidade do grupo
estarelacionada a definicao do projeto.

Ressalta-se que também na teoria das organizagdes a questdo do objetivo é
reafirmada, sendo que varias correntes de pensamento entendem a organizacao
como um arranjo das atividades humanas no sentido de atingir objetivos especificos.
No entanto, a concepcao de que um grupo social define seus objetivos apenas pela

relagdo com outros grupos remete a um modelo empirista da mente ao considerar
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gue a génese das idéias se da a partir de sensacdes produzidas por estimulo do
ambiente. Os estudos desenvolvidos por Vigotsky (1991), contudo, mostram como
tal concepcdo deixa de levar em conta a complexidade do processo de
desenvolvimento. Nesse sentido, suas pesquisas indicam que é preciso
compreender, em outra dimensdo, como os individuos agem no interior do grupo ao
qual pertencem, de maneira direta ou indireta, conferindo-lhe legitimidade politica.
Para Vigotsky, o mundo € percebido pelos individuos por meio de, além de seu
aspecto externo, simbolos e signos que Ihe conferem sentido e significado.

Portanto, é necessario considerar que como as fungdes simbdlicas influem no
comportamento do individuo, h4, em vista disso, um movimento de componentes
dos grupos na construcdo de simbolos capazes de dar sua orientacéo politica as
escolhas que devem ser realizadas por membros desse grupo, escolhas que no
plano coletivo tem o intuito de legitimé-las para conferir sustentacdo e coesdo ao
mesmo (FARIA, 2003b).

O grupo raramente atua ou decide apenas baseado em fatos imediatos. Ha
um processo de constru¢do que lhe antecede, uma memdria, que torna disponiveis
fragmentos do passado e transformase em um novo método de amalgamar as
experiéncias com os fatos presentes. E interessante observar como, no a&mbito de

um grupo,

o individuo pode transformar-se a si mesmo e transformar os demais e como este
processo pode ser revelador do comportamento do grupo, de sua coesao ou de sua
disperséo, de sua unidade e coeréncia ou de seus conflitos, de seu desenvolvimento
politico ou de sua faléncia, da firmeza de seus principios ou de sua flexibilizacdo, de

sua capacidade de definir e realizar seus interesses objetivos especificos ou de seu
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desmantelamento, de sua condicao de estabelecer estratégias e prioridades de acéo
ou de sua desorganizacéao. [...] Ao estabelecer relacde s com o grupo, o individuo que
deseja ter seu desejo assumido pelo mesmo utilizara ndo qualquer fala mas aquela
capaz de expressar sua vontade na vontade coletiva, ndo quaisquer signos mas 0s
gue possam ser aceitos pelo grupo como compativeis com sua identidade, nao
gualquer memoria mas a que reafirme os elementos de sua fala. O grupo, no
entanto, seja através de individuos ou de frac8es, pode ter igualmente outros desejos
gue, do mesmo modo, ira colocar em exposicdo, seja para compor, aprimorar ou
modificar aquele entdo exposto. Tal processo, independente do resultado especifico,
opera uma transformacdo no grupo, nhas relagdes intrapessoais e no
desenvolvimento intrapessoal, que, por seu turno, resultara em novas formas e em

novos conteudos de intervencao (FARIA, 2003).

Neste sentido, o entendimento da dindamica organizacional deve levar em
consideracao, de acordo com Faria (2003), tanto as formas de comportamento dos
sujeitos ou atitudes que o mesmo toma, baseados no funcionamento psiquico, nos
fendmenos inconscientes e nos desejos, quanto as que se encontram no contexto
organizacional, tais como as técnicas de gestdo, as estruturas, 0 processo e a
organizacdao do trabalho, as estratégias e os discursos (falados e escritos) oficiais.

A partir destas consideragdes 0 que se pretende afirmar € que as acdes na
organizagdo ndo sdo nem uma soma e nem uma luta entre a iniciativa e a regra. A
acdo autbnoma € constituida pela norma mas também a constitui, formando o que
se denomina aqui de a¢do organizacional. O que se verifica € que esta acdo pode se
expressar de forma objetiva ou subjetiva, formal ou informal. Como afirma Enriquez

(1997) a psicanédlise ndo tem o monopdlio da explicagcdo da organizacdo. Mas
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também ndo o tem a sociologia, a administracdo, a antropologia, ou qualquer outra
ciéncia.

A analise da acdo organizacional estd ligada intimamente a andlise do
contexto da acao, pois este contexto estabelece uma série de constrangimentos e
impulsos a acdo. As questdes que se pdem neste momento sdo: a forma pela qual
determinadas acdes geradas em contextos especificos, permitem modificar estes
contextos e caminhar no sentido da implantacdo da autogestdo em uma unidade

produtiva? Quais séo os limites sociais deste caminho?

5.2 TECNICAS, MEDIDAS E REGRAS DA ACAO

A acdo organizacional se expressa também por meio de processos
organizacionais que compdem a dinamica cotidiana das organizacgdes e representam
um conjunto de “praticas administrativas especificas, aspectos, idéias e
representacbes concernentes a uma dada dimensdo do cotidiano da empresa’.
(SERVA, 1996, p. 312)

Serva (1996) classifica 0s processos organizacionais em essenciais e
complementares, com objetivo de qualificar o grau de importancia de determinados
processos na empresa. “Por processos organizacionais essenciais entendemos
agueles nos quais os individuos definem, mediante acGes especificas, o carater
basico do empreendimento grupal ao qual participam, delineando seus padrées de
inter-relacédo e também as fronteiras e limites da acéo do grupo perante a sociedade
gue o envolve” (SERVA, 1996, p. 344). Quanto aos processos organizacionais

complementares “ndo tém, em seu conjunto, o mesmo peso definidor que aquele
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representado pelo conjunto dos processos essenciais, no tocante ao carater basico

de uma organizacao produtiva” (SERVA, 1996, p. 345).

A gestdo como forma especifica da acdo organizacional compreende,

portanto, um conjunto de processos. Considera-se que 0S processos essenciais em

uma organizacdo coletivista envolvem o planejamento, a tomada de decisdo e o

acompanhamento e a avaliagcdo das acgdes. Assim, 0 processo essencial de gestéao

pode ser entendido como um ciclo composto de trés etapas distintas mas

interdependentes que sao:

Planejamento: elaboracdo de planos estratégico, intermediario e
operacional a partir de um diagnostico da situacdo atual com o objetivo
de atingir um cenério futuro desejado;

Decisdo: deliberagdo sobre situacbes especificas, tanto no que
concerne a adequacdo a novos contextos mediante alteracdes ou
inclusdes de acdes nos planos quanto as definicdes de carater politico;
Acompanhamento e Avaliagdo: verificagdo e avaliagdo da
implementacdo das acbes e mensuracédo dos resultados obtidos com
relacdo aos resultados esperados e, se necessario, elaboracdo de uma

revisao do plano de a¢ao, ou seja, um novo planejamento.

A partir da definicdo dos principios da autogestdo observou-se que em uma

organizacdo coletivista a gestdo deve ter um carater democrético. Definido o

processo essencial de gestéo, este carater democrético deve estar presente em todo

ciclo descrito acima e principalmente no planejamento que, neste sentido, é

especialmente importante no processo de gestdo pois orienta as demais etapas.

Sendo assim, o planejamento democratico deve ser conceituado como a pratica



110

da razao coletiva de uma comunidade organicamente constituida, que concebe e
executa, fundamentando e legitimando o ordenamento de seu fazer. Neste sentido,
refere-se a um processo que envolve toda a instituicdo, mobilizando-a em todos os
niveis, das atividades estratégicas as operacionais e a partir da plena integracéo
entre areas e grupos de trabalho, visando atingir objetivos que promovam seu

desenvolvimento (FARIA, 1996, p.1).

O planejamento democratico, de acordo com Faria (1996) € uma atividade
dindmica que, a partir do diagnéstico apropriado e da garantia da manutencéo dos
principios, busca definir coletivamente o0s objetivos e/ou resultados a serem
alcancados, bem como as atividades a serem desenvolvidas, 0s recursos a serem
empregados, 0s prazos a serem observados e o0s sistemas de avaliacdo que
permitirdo atingi-los e/ou atualiz&los nas condi¢cdes propostas. Sua prética esta
permanentemente relacionada com as estratégias para atuar diante das ameacas
externas e das fragilidades internas, reforcando as vantagens externas e as virtudes
internas. O planejamento democratico em uma organizacdo coletivista pode ser
compreendido como um processo que permite a atitude critica e a compreensao do
processo de trabalho, o que exige, como requisito: (i) a ndo separacdo entre
atividades de concepcdo e de execucdo, pois o planejamento é tarefa do executor
da atividade; (ii) a aceitacdo de que os conflitos sdo geradores de inovacao; (iii) o
entendimento de que todo processo de mudanca tem também um caréater
pedagogico; (iv) a concepcdo de que o ambiente da organizacao coletivista € plural
e as relacdes sdo contraditorias; (v) a necessidade de uma articulagdo dialética entre

a definicdo da politica e a implantacédo da estratégia.



A etapa da decisdo refere-se a definicdo dos elementos componentes da
acao, desde sua concepcédo até sua execucao. Em uma organizacdo coletivista, a
decisdo deve ser um processo que envolve o conjunto dos associados, seja de
forma direta, seja na forma de representacdo, aos quais pertence a condicdo de
definicdo da acdo, na medida em que a estes também pertence totalmente a
responsabilidade pela mesma. Relacionada ao planejamento, a deciséo indica,
como mencionado anteriormente, que o0 executor da acdo € igualmente o
responsavel pelo seu planejamento e, portanto, pelo processo de decisdo que lhe
corresponde.

A etapa de acompanhamento e avaliacdo refere-se a permanente atencéo
com relagdo ao cumprimento dos objetivos, metas e acdes, observando ndo apenas
0s “desvios” entre planejamento e execuc¢do, mas igualmente demandando uma
reflexdo sobra a acdo organizacional, a qual deve ser capaz de indicar a
necessidade de re-elaboracdo do que foi previamente definido, identificando pelo
menos cinco aspectos importantes: (i) se a origem do “desvio” se encontra no
planejamento ou na execucdo; (i) se o “desvio” se deve a fatores internos a
organizacao, objetivos ou subjetivos, ou externos a ela; (iii) se os “desvios” poderiam
ter sido considerados como cenarios possiveis ou se foram totalmente imprevisiveis;
(iv) se os “desvios” exigem pequenos ajustes ou reformulagcdes importantes, parciais
ou totais; (v) se o proprio processo de avaliacdo foi adequado (em termos de
freqléncia e estrutura), ou falho. Relacionada ao planejamento, esta etapa deve ser
definida durante o0 mesmo e executada desde o momento da definicdo do plano e
durante toda sua execucédo, permitindo adequacgdes e revisdes. Os resultados do

acompanhamento e da avaliacdo devem ser de pleno dominio dos associados.



O processo de gestdo composto pelas trés etapas descritas acima se realiza

em trés niveis, totalmente interdependentes, que podem ser assim descritos:

operacional: atividades ou tarefas especificas de areas ou grupos de
trabalho, correspondentes a acdes, resultantes de metas mais gerais, e
gue se realizam na base da organizacao coletivista,

intermediario: posicionamento do coletivo diante de situagbes
relacionadas a implementacdo das estratégias gerais, coordenacao
entre areas/grupos de trabalho, visando potencializar as atividades
operacionais, solucionar divergéncias e canalizar esforgos por meio de
interacdo horizontal (entre areas/grupos) e vertical (entre niveis de
planejamento);

estratégico: a partir da definicdo do compromisso da organizacgao, fixa
0S programas e objetivos estratégicos, visando o desenvolvimento da
organizacao coletivista no ambito da comunidade externa em que atua,
de forma a que possa responder a suas demandas e necessidades no
interesse coletivo. As estratégias sdo expressdes operacionais de
politicas, na medida em que definem critérios sobre programas
integrados e se constituem como fundamento da autogestdo das

organizacgoes coletivistas.

A definicdo do processo de gestdo orienta parte da andlise do principio

politico-social da autogestdo, conforme foi explicitado no Capitulo 2 que trata da

gestdo democratica. As categorias analiticas da participacdo, da responsabilidade e

da informacdo serdo verificadas a partir do quadro a seguir que relaciona os

processos essenciais e 0s niveis da gestao.



QUADRO 11- PROCESSOS E NIVEIS DA GESTAO

Acompanhamento
Planejamento Deciséo e
Avaliacao

Estratégico : :

reeeeeeeee-.-.. Participacao......._._.____
Intermediario R:esponsabilidac:je

------------------ -Anfermagfo-i-----------------

Operacional

ELABORACAOQO: J.R.V. FARIA

Como argumentado no inicio deste capitulo, a acdo organizacional refere-se
tanto a desejos e interesses coletivos (aspectos subjetivos), quanto aregras, normas
e procedimentos (aspectos objetivos). Igualmente, argumentou-se que 0s aspectos

subjetivos necessitam colocar-se no plano objetivo para obter legitimidade coletiva.
Do mesmo modo, diversas acfes ndo sao totalmente compreendidas nos
procedimentos formais, pois estes, por mais detalhados que possam vir a ser, ndo
sdo capazes de conter em si todos os detalhes da acédo. Deste modo, € necessério
considerar tanto os aspectos subjetivos como os procedimentos informais e
compreender como se apresentam nos processos da agéo organizacional. O quadro
11 mostra os processos formais e objetivos que identificam o exercicio da gestédo, o

gual encerra também processos informais e subjetivos, como por exemplo, aqueles
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decorrentes das tentativas de legitimac&o dos interesses e motiva¢des individuais no
ambito coletivo.

E importante observar, portanto, quando se examina a acdo organizacional,
gue os procedimentos manifestos resultam de um conjunto de multiplas e complexas
relacdes interativas e dialéticas entre o que pode ser objetivado e formalizado e o
gue se constitui de subjetividade e informalidade, na medida em que aqueles, ao
mesmo tempo em que sdo constituidos por estes, também os constituem, pois se
encontram em permanente relacdo. Assim, 0S processos e niveis de gestdo

aparecem como resultado destas relagdes, enquanto as orientam.

5.3 CONCLUSAO

A acéo organizacional, como se p6de verificar, decorre da interacédo dialética
de elementos subjetivos e objetivos presentes na organizacdo. Isto significa que a
organizacdao realiza uma mediacao entre desejos, motivagdes e conflitos, inerentes a
sua realidade, e procedimentos ou processos essenciais e complementares de
gestdo. Portanto, conforme a definicdo mencionada no inicio deste Capitulo, a agédo
organizacional € estabelecida a partir de uma relacdo dialética entre a iniciativa e a
acdo autbnoma e as técnicas, medidas e regras da organizacao.

Desta forma, a andlise dos casos pesquisados procurara concentrar-se nas
praticas desenvolvidas nas organizacdes coletivistas identificando a correspondéncia
destas praticas com os principios econdmicos e politico-social da autogestdo na

unidade produtiva. Estas praticas podem ser:



i Formais: as que se encontram previstas nas regras e procedimentos da
organizacao;

ii. Informais: as que sao praticadas na organizacdo, aceitas ou ndo, que
podem contribuir para com seu desenvolvimento ou enfraquecimento, e
gue nado se encontram previstas no conjunto dos procedimentos formais;

ii. Objetivas: as que resultam da acgao racional, planejada, definida com
base em objetivos, estratégias e necessidades operacionais e que se
apresentam externamente estruturadas;

iv. Subjetivas: as que representam desejos, interesses, motivagdes e que,
embora interfiram, n&o sdo explicitadas na organizacéo, pois referem-se
aos significacdes individuais conferidas a acao.

A relacdo entre as objetividade e subjetividade € abordada por Bourdieu
(1983, p. 15) que “propbGe uma teoria da pratica na qual as acbes sociais sao
concretamente realizadas pelos individuos, mas as chances de efetiva-las se
encontram objetivamente estruturadas no interior da sociedade global’. Esta teoria
surge do debate entre dois tipos de conhecimento: o objetivismo e a fenomenologia.
Tendo, portanto, a polémica entre objetivismo e subjetivismo como elemento central
da sua reflexdo, Bourdieu define uma abordagem epistemolégica denominada de
conhecimento praxiolégico, que tem por objeto “ndo somente o sistema de relacbes
objetivas que o modo de conhecimento objetivista constréi, mas também as relacbes
dialéticas entre essas estruturas objetivas e as disposi¢cdes estruturadas nas quais
elas se atualizam e que tendem a reproduztlas” (BORDIEU, 1983, p.8). Embora se
reconheca a subjetividade presente na acdo organizacional, esta pesquisa nao

concentrou a analise nas praticas subjetivas mas na forma como esta subjetividade
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aparece objetivamente nas praticas da organizacdo, ou seja, o conteudo da acgao
organizacional inclui os processos subjetivos, mas apenas serdo analisadas as
manifestacdes destes processos que se operam no plano objetivo da acgéo.

A analise destas préticas permitira identificar ndo s6 a forma como os
coletivos atuam no sentido de manter ou modificar suas caracteristicas definidoras
como também a relacdo que se estabelece com o ambiente externo que tm
caracteristicas dominantemente conflituosas com as das organizac¢des coletivistas.
Porém, como ja foi dito na introducéo, as contradi¢cdes sdo inerentes aos sistemas e
subsistemas sociais. No caso das organizagdes coletivistas de trabalho, podem-se
identificar estas contradicbes analisando a praxis e tendo como referéncia os
principios da autogestao nas unidades produtivas. Para isto é preciso identificar as
acOes organizacionais e 0 contexto no qual ocorrem estas agfes. A analise desta
acao serd orientada pelo quadro 12 que explicita os elementos constituintes de cada
um dos principios da autogestdo nas unidades produtivas.

Estes principios inter+elacionados formam um complexo Gnico que
estabelece uma forma diferenciada de relacéo de producao. Apesar de definidos em
separado, os principios apenas se realizam plenamente em conjunto, ou seja, nao &
possivel pensar, por exemplo, no desenvolvimento de uma gestdo democrética sem
que haja, simultaneamente, igualdade econdmica™, representada pela distribuicéo
do resultado da producdo de forma igualitaria e proporcional, e sem que haja,
também, controle direto da organizacédo e divisdo do trabalho e da utilizacdo dos

meios de producéo.

14 Para Rousseaw, Mill e Cole, tedricos dademocracia participativa, aigualdade econdmica é demento essencial
parademocracia
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6 METODOLOGIA

No desenvolvimento do referencial tedrico procurou-se explicitar o fenémeno
a ser analisado tanto do ponto de vista de suas representacdes historicas quanto de
seus fundamentos principiolégicos. A metodologia adotada para realizagdo da
pesquisa, como se sabe, deve ser coerente com as categorias analiticas e a
abordagem epistemoldgica que compdem o estudo, evidenciadas no referencial
tedrico. Nesta secdo apresentar-se-a: (i) o problema e as perguntas de pesquisa, (ii)
as definicbes constitutivas das categorias analiticas e (iii) o design e o delineamento

da pesquisa.

6.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

O objetivo desta pesquisa € identificar as praticas e as acdes das
organizacgdes coletivistas de trabalho e verificar a relagdo que estas estabelecem
com os principios da autogestéo. A definicdo destes principios permitem difere ncia-
las de organizacdes formais de outra natureza e avaliar suas acdes, analisando as
formas como sao constituidas pelos principios e como constituem estes principios,

promovendo ou dificultando a sua manutencdo. Neste sentido, o problema proposto

é:



DE QUE FORMA AS ACOES ORGANIZACIONAIS DE UMA ORGANIZACAO
COLETIVISTA DE TRABALHO RELACIONAM-SE AOS PRINCIPIOS

ECONOMICOS E POLITICO-SOCIAIS DA AUTOGESTAO?

6.1.1 Perguntas de pesquisa
Considerando o referencial teérico apresentado e o problema formulado séo

as seguintes perguntas que orientaram o desenvolvimento da pesquisa:

1. Quais séo os principios econémicos e politico-sociais da autogestdo?
2. Quais sao as acOes organizacionais empreendidas pela organizacao

coletivista de trabalho?
3. Qual a relacdo entre as ac¢lOes organizacionais e 0s principios
econdmicos e politico-sociais da autogestéo?
As respostas a primeira pergunta permitirdo fixar as bases que orientam a
autogestao; as respostas a segunda pergunta permitem identificar quais sao
efetivamente as acdes praticadas pelas organiza¢des coletivistas; as respostas a

terceira questdo decorrem de uma analise que permitira identificar as relagées entre

principios e acodes.

6.2 DEFINICOES DAS CATEGORIAS ANALITICAS

6.2.1 Categorias analiticas
Este trabalho considera duas categorias analiticas, quais sejam: i)

autogestao, ii) acdo organizacional.



Autogestéao

Autogestdo na unidade produtiva ocorre quando a organizacdo €
democraticamente gerida pelo conjunto dos trabalhadores, que exercem o controle
efetivo do processo ¢ producédo e distribuem o resultado proporcionalmente ao

trabalho realizado.

Controle sobre o processo de produgéo
O controle sobre o processo de producdo na unidade produtiva compreende
desde a concepcdo do produto até a realizacdo do seu valor. Seus elementos

constituintes estéo apresentados no quadro 12 a seguir.

Distribuicdo do resultado proporcional ao trabalho realizado

A distribuicdo do resultado é proporcional ao trabalho realizado quando o
valor produzido e realizado é distribuido na proporcdo do tempo e da natureza do
trabalho social dos agentes da producdo. Seus elementos constituintes estéo

apresentados no quadro 12 a seguir.

Gestéo democratica
A gestdo de uma organizacdo € democratica quando cada um dos seus

associados participa e é responsawel pelas a¢gdes desta gestdo, com condi¢cbes de



acesso e dominio da informacao gerencial em todos 0s seus niveis. Seus elementos

constituintes estdo apresentados no quadro 12 a seguir.
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Acdao organizacional
A acdo organizacional é a dimensdo organizada da acdo coletiva e é

composta por elementos formais e informais, objetivos e subjetivos.

6.2.2 Definicdo de outros termos relevantes
Organizacéao coletivista de trabalho
A organizacdo coletivista de trabalho € definida como uma associagéo

produtiva autogerida pelos trabalhadores.

6.3 DELIMITACAO E "DESIGN" DA PESQUISA

6.3.1 Delineamento da Pesquisa

A presente pesquisa é um estudo de trés casos ex-postfactum de corte
transversal no qual sera empregada uma abordagem descritivo-qualitativa para
identificagd@o das a¢fes organizacionais e dos elementos constitutivos dos principios
da autogestdo nas unidades produtivas e analise das relac6es dialéticas entre estas
categorias analiticas. O nivel e a unidade de analise sdo o organizacional.

O estudo de caso foi 0 método escolhido porque, de acordo com Yin

Um estudo de caso é uma investigacao empirica que

» investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando
= 0s limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos

(YIN, 2001, p.32).



Trivifios afirma que o estudo de caso “é uma categoria de pesquisa cujo
objeto € uma unidade que se analisa aprofundadamente” (1987, p.133) e que se
apresenta como importante expressao da pesquisa qualitativa. Baseando-se em

Bogdan, Trivifios identifica cinco caracteristicas da pesquisa qualitativa:

(i) A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta dos dados e o

pesquisador como instrumento-chave

(i) A pesquisa qualitativa é descritiva

(iiiy Os pesquisadores qualitativos estdo preocupados com o processo e néo

simplesmente com os resultados e o produto

(iv) Os pesquisadores qualitativos tendem a analisar seus dados indutivamente [a

pesquisa qualitativa parte do fenbmeno social]

(v) O significado é a preocupacéo essencial na abordagem qualitativa(1987, p.128-

30)

Desta forma, o método escolhido enfatiza a concepcdo de que as formas
especificas da acdo organizacional empreendidas pelas organizacfes coletivistas de
trabalho sdo orientadas a partir de determinadas condi¢des historicas promovendo a

relacéo entre a praxis e o contexto no qual estdo inseridas.

6.3.2 OrganizagOes pesquisadas

A pesquisa foi realizada em trés organizagdes coletivistas de trabalho. As
organizacfes foram selecionadas a partir de uma entrevista prévia que procurou

verificar uma identificacdo aproximada entre o processo de organizagdo destes
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empreendimentos e 0s principios da autogestdo. Estas entrevistas prévias foram
realizadas em cinco organiza¢des das quais foram selecionadas trés, que por suas
caracteristicas e diversidade melhor poderiam contribuir para a analise. Devido a
prépria caracteristica da organizacao, associados de todos os niveis, do estratégico
ao operacional, foram entrevistados, para que se identificassem as relacdes que se

estabelecem e que constituem o contexto da acdo organizacional.

6.3.3 Coleta de Dados
Um estudo de caso implica na maior profundidade possivel de analise do

fendmeno estudado. Para tanto se deve lancar mao de todos os dados que forem

possiveis de serem coletados.

A maioria dos dados foi obtida por meio de entrevistas semi-estruturadas com
0os associados das organizacdes. Além das entrevistas foram realizadas
observacfes e levantamentos documentais de forma a permitir a identificacado das
acOes organizacionais e seus componentes formais, informais, objetivos e
subjetivos. As observacdes foram realizadas em reunifes entre os associados e em
atividades relativas ao processo de trabalho. Os documentos levantados foram os
Estatutos, os Regimentos, as Atas de Assembléias e os informativos.

As entrevistas foram realizadas com seis associados da Cooperunido, dois

associados da Cooperativa 21 e cinco associados da Ambiens.

6.3.4 Tratamento dos Dados
Para tratamento dos dados foi utilizada uma metodologia de andlise

descritivo-qualitativa, com o objetivo de "descrever a complexidade de determinado



problema, analisar a interacdo de certas variaveis, compreender e classificar
processos dinamicos vividos pelos grupos sociais" (RICHARDSON, 1989: 39).
Portanto, o objetivo principal do tratamento dos dados € descrever as relagdes entre
os principios da autogestdo e as acOes organizacionais. Considerando que 0s
principios sdo definidos a partir de condicdes historicas presentes no concreto real e
gue a acao organizacional pretende superar tais condi¢des, a pesquisa procurou
identificar as contradicbes entre a acdo e os principios, buscando entender se o

desenvolvimento da acdo se afasta ou ndo dos principios historicos, como e onde.



7 A PRATICA DA AUTOGESTAO EM ORGANIZACOES COLETIVISTAS DE

TRABALHO: ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA

O objetivo deste capitulo é descrever as acbes e 0s contextos das trés
organizacfes pesquisadas para em seguida estabelecer a relacdo destas agcdes com
0s principios econdémicos e politico-sociais da autogestdo na unidade produtiva
definidos no desenvolvimento tedrico deste estudo. Para atingir este objetivo o
capitulo foi dividido em quatro secfes. Nas trés primeiras secdes sdo descritas as
acbes e praticas de cada uma das organizacdes pesquisadas®’®, iniciando pela
Cooperunido, seguida da Cooperativa 21 e finalizando com a Ambiens. Constam
destas secdes o historico das organizacgdes, as estruturas formais e informais que as
compdem e uma primeira analise da relacdo que as acfes estabelecem com os
principios. A andlise completa encontra-se desenvolvida na quarta se¢éo que aborda
0 conjunto dos principios com o conjunto das praticas desenvolvidas pelas trés
organizacdes, sem estabelecer uma comparagéo entre estas mas, por outro lado,
procurando compreender, nos contextos especificos, quais conjuntos de acdes

promovem ou dificultam a manutenc¢ao dos principios.

7.1 COOPERUNIAO: COMUNIDADE DEMOCRATICA

A historia da formacédo da Cooperativa de Producdo Agropecuéria Unido do
Oeste Limitada (Cooperunido) confunde-se com a historia do assentamento rural

Conquista na Fronteira e com a propria histéria do Movimento dos Trabalhadores

15 Os nomes que apaecem neste Capitulo, guando ndo referenciados, referem-se aos nomes verdaddros dos
entrevisados. Os depoimentos que ndo se encontram  explicitamente citados, dizem respeito a concepgdo do
conjunto dos entrevistados.



Rurais Sem Terra (MST). O assentamento Conquista na Fronteira localiza-se no
Municipio de Dionisio Cerqueira, no Estado de Santa Catarina, e foi criado em junho
de 1988 a partir assentamento de sessenta familias. Destas, vinte e cinco eram de
trabalhadores rurais sem terra do proprio municipio e que ndo se encontravam
organizados, enquanto que as outras trinta e cinco eram de trabalhadores ligados ao
MST provenientes de diversas regides. O grupo ligado ao MST iniciou sua trajetoria
de luta pela terra em 1985 a partir de uma ocupacdo no oeste de Santa Catarina™.
No periodo de trés anos entre esta ocupacdo e o assentamento definitivo, o grupo
participou da discussao, que ocorria em varios assentamentos e acampamentos do
MST em diversas regides do Brasil, sobre a criagdo do Sistema Cooperativista dos
Assentados (SCA). Foi a partir deste debate que se formaram as Cooperativas de
Producédo Agropecuarias (CPA) (ITERRA, 2000; CHRISTOFFOLI, 2000).

Portanto, o grupo ligado ao MST tinha uma proposta de producgéo coletiva e,
ainda que houvesse uma determinacdo do Instituto Nacional de Colonizagcédo e
Reforma Agraria (INCRA) de que a terra ndo seria demarcada, ou seja, as familias
teriam uma parcela ideal do total da area, esta proposta de producéo coletiva nao
era compartilhada pelo grupo de vinte e cinco familias provenientes do municipio. Os
dois grupos permaneciam, desta forma, separados e a solucdo encontrada foi a
divisdo da area. Porém, com o tempo, treze das vinte e cinco familias sairam do
assentamento e foram substituidas por outras que integravam o MST (ITERRA,
2000; CHRISTOFFOLI, 2000).

A Cooperuniao foi criada em outubro de 1990 pelo grupo de trinta chco

familias e a partir de 1991 se iniciou a aproximacao dos dois grupos. Em 1992, foi

16 Em 25 de maio de 1985 gproximadamente mil e setecentas familias redlizaram duas grandes ocupagBes nos
Municipios de S0 Miguel do Oeste e Abelardo Luz.



formada a primeira equipe de trabalho unificada que atuava na apicultura. Ocorre,

em 1994, a filiacdo das familias do grupo de vinte e cinco a Cooperunido e a

coletivizagdo das maquinas e da producgéo de graos. Em 1995, todo o processo de

trabalho foi unificado e a terra foi concedida para uso da cooperativa e os bens

passaram para a propriedade coletiva (ITERRA, 2000).

O material empirico para analise da Cooperunido foi obtido em observagdes,

entrevistas com associados, atas das assembléias gerais ordinarias e

extraordinérias, Estatuto e Cartilhas do MST. As entrevistas foram realizadas com:

1.

Jacir Strapazzon — engenheiro agrobnomo, coordenador da comissao de
educacéo e inte grante do conselho social e politico. Faz parte da equipe
de trabalho de reflorestamento e como agrénomo colabora com o setor
de produgé&o e com o conselho diretor.

Markus Dreyer — integrante do conselho social e politico.

Clacir Bergmann — técnico em agropecuaria, integrante do setor de
producédo e do conselho social e politico.

Adilson Matt — integrante da equipe de trabalho de reflorestamento e do
setor de controles e custos.

Carlos Sistherenn — integrante da equipe de trabalho do leite e do
conselho diretor.

Maria Lautéria — integrante do conselho fiscal e da equipe de

subsisténcia, mas trabalhando atualmente na equipe do frigorifico.

A escolha dos entrevistados procurou abranger varias instancias da estrutura

organizacional da Cooperunido com o objetivo de evidenciar perspectivas diversas



dos associados sobre as questdes da pesquisa, permitindo observar diferentes

aspectos do funcionamento da cooperativa e suas contradicdes.

7.1.1 Gestdo democratica

Das organizacbes pesquisadas a Cooperunido possui a estrutura

organizacional mais complexa e mais consolidada, que se apresenta formalmente

conforme a figura a seguir:

FIGURA 1 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL FORMAL DA COOPERUNIAO
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QUADRO 13- COOPERUNIAO: ESTRUTURA, PARTICIPAGAO E ATIVIDADES

Instancias

Componentes

Atividades e responsabilidades

Assembléia

Aproximadamente
140 pessoas exceto
em questdes legais

ocorre quinzenalmente, se ndo houver
assuntos para aprovacao realiza-se a
assembléia para repassar informacdes

Conselho Fiscal

3 titulares + 3

guestdes econdmicas e politicas

suplentes
Conselho Diretor | 5 pessoas guestdes econdmicas
Conselho Social e | 10 pessoas guestdes politicas como formacéo,
Politico ocupacdes, relacionamento interno e
externo
Comissdes de 7 pessoas coordenacao das atividades da escola

Educacéo

priméaria existente no assentamento
além das atividades gerais relacionadas




a educacdao dos assentados

Comissbes de 7 pessoas saude preventiva, higiene, limpeza,
Saude relagdo com érgdos de saude
Comissodes de 7 pessoas esporte, lazer, comemoragoes,

Esportes e Lazer

misticas, musica

Ndcleos de
Discussao

formados por
proximidade de casa
€ composto por um
namero variavel de
pessoas

€ a unidade politica do assentamento e
onde se discutem os assuntos que
fazem parte da pauta da assembléia.
Existem seis nucleos de discusséo na
cooperativa

Setor de Pesquisa | 3 pessoas comercializagao

e Comeércio

Setor de Financas | 3 pessoas Contabilidade

Setor de Controle | 3 pessoas controle de horas trabalho, controle de
e Custo horas maquina, custo de cada produto
Setor de Producgéo | 8 pessoas administracdo da mao de obra e

Equipes de
Trabalho

Numero variavel de
pessoas, formadas
por setor de
atividade

acompanhamento do planejamento
1. Leite

2. Apicultura, peixes, suinos, aves

3. Graos, gado de corte, secador,
oficina mecanica, maquinas

Frigorifico

Subsisténcia (Produtos da Horta,
mais, aproximadamente, 28 tipos de
alimentos)

6. Pomar, erva-mate,
reflorestamento, lenha

7. Construgdes (casas, galpdes)

Existem ainda 10 pessoas que estao fora da cooperativa participando dos

movimentos sociais.

FONTE: Entrevistas e ITERRA (2000); elabora¢édo FARIA, J.R.V.

Além da estrutura formal, de acordo com Carlos Sistherenn, em algumas

situacdes os conselhos diretor e social e politico se relinem formando uma terceira

instancia, que sera abordada adiante, e ainda podem ser formadas comissdes

temporarias para elaborar propostas especificas a serem discutidas nos nucleos.
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Assembléia e nucleos de discussdo

A assembléia é instancia maxima da cooperativa e do assentamento. De
acordo com Adilson Matt, aprova ou desaprova tudo, mesmo aquilo que o conselho
diretor decide. A assembléia tem duas finalidades: (i) repassar informacdes aos
associados e (ii) tomar decis6es. Em torno de 140 pessoas tém direito a voto na
assembléia, exceto nas questdes legais (eleicdo de diretoria, aprovacado do
balanco,...) em que s6 vota quem €& associado da cooperativa (assembléias
ordindrias e extraordinarias). As assembléias se realizam a cada duas semanas (aos
sdbados), mesmo que ndo haja nenhuma decisdo aser tomada, para repassar
informacgdes e, segundo Jacir, para reunir o pessoal. Para Carlos Sistherenn, a
participacdo nas assembléias fica em torno de 70%!’ das pessoas, variando de
acordo com os assuntos que serdo tratados 8 De acordo com o previsto no Estatuto
da Cooperunido, o quorum minimo para instalacdo da Assembléia Geral ficou
definido em seu artigo 25 como “metade mais um dos associados”
(COOPERUNIAO, 1990). Existem duas formas considerar o nimero total de
pessoas para calcular o quorum: (i) em questdes legais € considerado somente 0
numero de associados e (i) em questdes politicas sdo considerados todos os que
participam da producédo. Tendo em vista que ndo ha registro nas atas do namero
total de associados no momento da assembléia, ndo foi possivel realizar uma

verificacdo precisa do cumprimento desta determinacéo’®. Ainda, de acordo com

17 Considerando que aproximadamente 7% dos associados est3p fora do assentamento, por exemplo, exercendo
atividades politicas.

Bg h&regisro em ata das assembl éias ordindrias e extraordinérias, nas quais a participacéo variade 50% a
100% (COOPERUNIAO, 1990-2003).

19 Aparentemente, pelos registros, aassembléia do diatres de dezembro de 1991 foi redlizada com vinte e quatro
associados de um total de quarenta e oito, descumprindo anorma estatutéria (COOPERUNIAO, 1990-2003).



Clacir Bergmann, considera-se que todos séo so6cios mas, pela legislacéo

cooperativista, s6 pode ser sécio a partir dos 18 anos.

“A partir dos 18 a gente esquece esse negécio de ter um lote ou néo ter lote, todo

mundo tem 0 mesmo direito e o mesmo dever”. (Clacir Bergmann)

Clacir afirma ainda que, além das questdes legais, também nas questdes
econdmicas s6 votam os legalmente associados (a partir dos 18 anos), justificando
que é uma forma de resguardar a cooperativa de eventuais prejuizos econdmicos

em consequéncia da falta de "prudéncia” dos mais jovens.

“Existe muita aventura abaixo dos 18 anos. Ficam olhando em quem esta votando e

votam junto. Pode trazer prejuizo econdmico para cooperativa”. (Clacir Bergmann)

Os debates para promover o esclarecimento das questdes e fundamentar a
tomada de decis@o néo se realizam na assembléia. Qualquer discusséo € feita no
ndcleo, que € a unidade politica onde ocorre a participacdo direta das pessoas no

debate das questdes relativas ao planejamento, a decisao e a avaliagao.

"Onde tudo se discute, tudo se conversa, ali a participacéo... € a oportunidade que as
pessoas tém de dar sua opinido, de concordar, de discordar... de avaliar, de nédo
avaliar. O nlcleo a gente utiliza para fazer toda essa discusséo. E néo s6 isso, para

fazer reunido, para definir". (Jacir Strapazzon)

Ainda que a discussao e a formacéo de opinido seja realizada nos nucleos, a
participacdo das pessoas na assembléia é direta, ou seja, ndo ha representacdo. De

acordo com Markus Dreyer, o processo de votacdo na assembléia € simples e,



apesar de confirmar a questdo levantada por Clacir em relacdo aos mais jovens,

mesmo dentro das familias acontecem situacdes de votacdes diferentes.

"0 voto... o coordenador, quem esta coordenando assembléia diz: ‘quem concorda
com essa proposta levanta o braco’. Nés temos ainda o caso da gurizada que fica
meio na dlvida entao eles olham aonde que o pai vota. [...] Mas ja aconteceu de eu

votar uma proposta e minha mulher e minha filha votarem em outra”. (Markus Dreyer)

Portanto, ainda que algumas decis6es possam ser efetivadas diretamente nos
nacleos, este ndo € seu papel principal. Os associados debatem e formam sua
opinido nos ndcleos mas a decisédo € efetivada na assembléia. Interessante ressaltar
que os niveis de participacdo nos nucleos sdo maiores que na assembléia. Em
primeiro lugar, porque os nucleos de discussédo sdo instancias menores formadas
por proximidade de casa, 0 que permite ndo sé maior presencga nas reuniées como

maior efetividade na participacéo, pois as pessoas se sentem menos timidas.

"E por isso tem o0 nlcleo, para todo mundo dar a sua opinido. Talvez em uma

assembléia vocé se sinta mais timido em falar". (Maria Lautéria)

Esta constatacao € corroborada por Jacir ao afirmar que se o debate fosse
feito na assembléia, as pessoas que nas reunides do ndcleo se pronunciam, talvez
nao o fizessem. Mesmo nos nucleos a efetiva participacéo foi construida, pois no
inicio alguns tinham dificuldades em se expressar e segundo Carlos, usava-se até
mesmo o método de que todos tém que dar opinido nem que seja sim ou ndo. Nesta
perspectiva, Adilson Matt inverte a questdo e conclui que promover a participacao

pode ser entendido como a funcéo do nucleo.



Em segundo lugar, porque os associados avaliam a importancia e a natureza
polémica dos assuntos a serem tratados e decidem se vdo ou nao para a
assembléia. A periodicidade das reunides dos nucleos é a mesma das assembléias
e normalmente ocorrem ros sabados pela manha para debater os assuntos que
serdo tratados a tarde, na assembléia. Em situacfes extraordinarias, no entanto,
podem haver reunides até no meio da semana.

Pelo depoimento dos associados é possivel perceber que a situacdo dos
nucleos é paradoxal em relagcdo ao posicionamento na estrutura organizacional.
Formalmente, eles sdo a base desta estrutura mas a pratica demonstra que séo,
também, a instancia de debate da assembléia. Em outras palavras, € como se fosse
a assembléia reunida em nucleos para discutir. A assembléia torna-se, entédo, o
momento de efetivacdo das decisbes e, como ndo ha discussao, Clacir afirma que
pode durar até vinte minutos. Nesta perspectiva, também pode-se considerar que os
ndcleos estdo no topo real da estrutura organizacional, embora assim néo estejam

no plano formal.

Conselho Fiscal

O conselho fiscal é responsavel por realizar o acompanhamento das
atividades de todos os setores da cooperativa, verificando ndo sé as questbes

financeiras e econdbmicas mas também as sociais. Para Jacir, ao conselho fiscal

compete verificar, entre outras coisas, se as pessoas estdo cuidando do patrimoénio
da cooperativa, se as pessoas estdo trabalhando, se o planejamento esta sendo
cumprido, se esta havendo desperdicio de material e se as pessoas estdo

participando das assembléias. Por este motivo, Clacir considera que o conselho



fiscal € formado por pessoas quase tdo capacitadas quanto o conselho diretor para
entender como dirigir a cooperativa em todos campos, avalizando as acdes das
outras instancias e atuando em todos os niveis da estrutura organizacional, sejam
operacionais, sejam estratégicos. Neste sentido, Clacir afirma que o conselho fiscal
seria uma coisa a parte desta estrutura.

No entanto, as questdes que remetem ao conselho fiscal estdo mais
relacionadas as praticas formais previamente definidas da cooperativa. Na descri¢ao
das atividades do conselho diretor e principalmente do social e politico, sera possivel
observar que estas instancias também realizam o acompanhamento das a¢ 8es da

cooperativa, principalmente nas questdes informais, inclusive em relacdo ao proprio

conselho fiscal.
As reunides do conselho fiscal ndo tem uma periodicidade determinada mas
as acdes sdo perenes. Ao menos uma vez por més o conselho se redne e analisa

detalhadamente todas as atividades e registros da Cooperuniéo.

Conselho Diretor e setores de apoio

Os associados da Cooperunido concebem a acéo coletiva a partir dos seus
aspectos econdmicos, politicos e sociais e a conformacdo da estrutura
organizacional criada por eles responde a esta concep¢ao. Até aqui, as instancias

descritas se ocupam tanto das questdes econémicas como das questdes politicas e

sociais. No entanto, a estrutura da Cooperunido apresenta uma divisdo entre, por um

lado, o econémico e, por outro lado, o social e o politico.

O Conselho Diretor, ele trabalha nesta parte da administragcdo da cooperativa,

discute mais assunto, no caso, econdmico. O Conselho Social e Politico € mais a



parte politica. Ai esta a divisao entdo: o Conselho Social e Politico nao interfere na
parte econémica e o Conselho Diretor muito raramente discute uma coisa mais

politica”. (Adilson Matt)

Portanto, o conselho diretor € a instancia superior nas questdes econdémicas,
ainda que o seu papel seja visto de maneira contraditoria pelos entrevistados. Para
alguns, principalmente aqueles ligados as tarefas administrativas, as atividades do
conselho diretor e dos setores a ele vinculados (Pesquisa e Comércio, Financas,
Controle e Custo) sdo mais operacionais e tem objetivo de dar suporte a decisao e
executar tarefas de controle financeiro, contabil e gerencial. Por outro lado, o
conselho diretor também é visto, em conjunto com o conselho social e politico, como
responsavel por encaminhar o planejamento e outras questdes que precisam ser
discutidas, como, por exemplo, decisbes de compra ou venda de equipamentos,
elaborando propostas que s@o remetidas aos ndcleos de discussdo. Aos nucleos
caberia debater as propostas ja elaboradas podendo concordar ou discordar e
elaborar novas propostas para decisdo na assembléia. Possivelmente seja esta
perspectiva que leva Maria Lautéria a identificar os componentes do conselho diretor
como os ‘pensantes’ da cooperativa. A acdo do conselho embora seja descrita da
mesma forma em ambos 0s pontos de vista, assume dois significados diferentes:
"propor soluc¢des” ou “ajudar a pensar solugdes”.

O conselho diretor se reune semanalmente, a noite, e a cada duas semanas
durante um dia inteiro, normalmente as sextas-feiras antes das assembléias. Os
outros setores de apoio administrativo estdo permanentemente reunidos. As
pessoas que ocupam estes cargos, assim como todos 0s outros no assentamento,

sdo escolhidas para um periodo de trés anos. Jacir afirma que normalmente se



discute que assumam as pessoas que tém mais habilidade para as atividades
administrativas e financeiras e que isto acaba por implicar que nao exista muita
rotatividade das pessoas nesses setores. O processo de escolha dos cinco
componentes do conselho diretor € a eleicdo por voto secreto entre 0s nomes
previamente indicados pelos nucleos. Séo indicados em torno de quinze a vinte
pessoas e nao existe formagédo de chapa para as elei¢des, 0s cinco mais votados
compdem o conselho. Para os setores de apoio as pessoas sdo indicadas e

escolhidas por voto aberto.

Conselho Social e Politico

O outro componente que conforma a estrutura da cooperunido concebida a
partir dos diferentes aspectos da acéo coletiva € o conselho social e politico. As
acoes deste conselho envolvem, por exemplo, tomar decisbes relativas a
participagdo dos associados em manifestacbes do MST ou do sindicato dos
trabalhadores rurais, discutir questdes de relacionamento e comportamento dos
associados, podendo fazer adverténcias a algum associado que descumpra alguma
norma ou encaminhar para os nacleos decidirem sobre a puni¢cdo, em alguns casos,
inclusive, j& encaminhando a proposta de punicao.

Este conselho se reune ordinariamente duas vezes por més e

extraordinariamente sempre que houver a necessidade de discutir questdes

emergenciais. E composto pelos coordenadores dos seis ntcleos de discuss&o, 0s
coordenadores das comissdes de educacéo, saude e esporte e um representante do
conselho diretor, somando dez pessoas. A importancia do conselho diretor na

estrutura organizacional também é vista de forma contraditoria pelos entrevistados,



principalmente na relacdo que estabelece com o Conselho Diretor. Para alguns,

estes dois conselhos estariam no mesmo nivel, mas ha quem afirme que

"O conselho social e politico hoje tem poder inclusive de interferéncia dentro do
conselho diretor, quando vé que o conselho diretor esta ferindo as linhas politicas da
cooperativa. Pode-se interferir inclusive em qualquer uma das instancias, até no
conselho fiscal pode chegar e intervir, quando vé que a coisa ndo esta indo no rumo

certo". (Clacir Bergmann)

Esta contradicdo pode estar ligada ndo s6 as relacdes reais como a
importancia relativa que os entrevistados conferem as questdes econdmicas ou
politicas. Além disso, o Conselho Social e Politico também se envolve em atividades
de fiscalizac&o das a¢Oes dos associados, principalmente em questdes informais,
deixando, como foi afirmado anteriormente, ao Conselho Fiscal a fiscalizacdo das
guestbes formais. Neste sentido, Adilson chega a questionar se o conselho fiscal
nao estaria abaixo do conselho diretor.

Além disso, Carlos afirma que em algumas decisdes de maior importancia o
conselho diretor se reine ao conselho social e politico formando uma terceira
instancia que nao aparece formalmente. Estes dois conselhos reunidos congregam
um representante de cada instancia da estrutura organizacional que, ao mesmo
tempo que confere maior legitimidade a decisGes ou propostas encaminhadas a
partir destas discussdes, cria um grupo com grande status politico. Aqui também
aparece uma contradicdo pois, a0 mesmo tempo que amplia o envolvimento por
instancias participativas, desenvolve uma certa aristocracia. Neste sentido, Adilson
Matt afirma que a Cooperunido precisaria de mais quadros, pois a renovagao

aumentaria o poder de discusséo.



"O conselho social e politico normalmente repete as pessoas, ndo existe pessoas
gue se disponibilizam a assumir. Entdo tem pessoas que estdo ha dez, doze anos".

(Adilson Matt)

Processo de gestdo — participacao, responsabilidade e informacao

Ainda que exista a formagdo de grupos com maior conhecimento ou
preparacao para gerir a cooperativa, o processo de gestdo na Cooperunido remete
sempre em Ultima andlise aos nucleos de discussao e a assembléia. De acordo com
Clacir, quem administra a cooperativa s os nucleos de discusséo, pois ndo adianta
uma equipe de trabalho querer mudar o planejamento se os ndcleos de base néo
aprovarem. Tudo que é decidido na Cooperunido passa pelos ndcleos e todas as
pessoas tem direito a dizer se concordam ou ndo concordam. Portanto, sendo os
ndcleos de discusséo, que agregados reinem o conjunto dos cooperados e se
tornam a prépria assembléia, a instdncia maxima da estrutura organizacional da
cooperativa, as outras instancias podem ser consideradas como formas de delegar
responsabilidades e de abrir m&o de prerrogativas de decisdo que o conjunto dos
cooperados tem, sendo esta delegacdo sempre passivel de ser revista.

Desta forma, o processo de gestdo tem o fluxo de decisdes direcionado ao
coletivo e o fluxo de atribui¢cdes direcionado as instancias menores. Por este motivo,
a propria forma de organizacédo é discutida e avaliada a cada trés anos, quando
ocorrem as eleigbes, ou até mesmo anualmente, e se ndo for mais adequada é
modificada. A decisdo coletiva, neste sentido, esta acima de definicdes de pessoas

Ou grupos.
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"Embora eu tenha uma opiniéo e eu ache que minha opiniao seja melhor mas se o
coletivo tomar uma outra definicdo eu vou ter que respeitar a defini¢do do coletivo [...]

esta que é a democracia" (Jacir Strapazzon).

Na pratica, o processo de gestdo esta fortemente fundamentado no
planejamento, assunto que sera retomado em maiores detalhes na secao referente
ao controle sobre o processo de produgdo. Neste momento, € importante ressaltar
apenas que todas as instancias planejam as suas atividades e as encaminham para
0s nucleos aprovarem. Em relacdo as atividades mais gerais da cooperativa que
envolvem varias instancias ou decisdes estratégicas, cabe aos conselhos diretor e
social e politico elaborarem as propostas que serdo encaminhadas aos nucleos.
Questdes ou atividades ndo planejadas e que ndo foram delegadas a nenhuma
instancia, também sdo discutidas nos ntcleos sendo estes, também, a instancia final
de acompanhamento e avaliagdo das atividades, planejadas ou n&o. Em alguns
momentos é possivel que se criem comissdes para discutir assuntos especificos
mas a decisdo novamente € remetida ao nucleo. Além de aceitar ou rejeitar as
propostas, os nucleos podem propor novas solu¢des que, dependendo do grau de
complexidade e da natureza polémica, podem ser: (i) votadas na assembléia, (ii)
implicar na reunidao em nucleos durante a assembléia ou (iii) voltar para discussao
em nucleos ficando a decisé@o para a assembléia seguinte.

Foi possivel perceber que o processo de gestdo do ponto de vista da
estrutura organizacional é bastante participativo, pois 0s assuntos de maior
relevancia envolvem maior nUmero de pessoas e de instancias de deciséo e, em

ultima analise, as decisdes sao remetidas aos nucleos de discussao e a assembléia.

No enfanto, € importante verificar qual € o grau de participacdo no interior das
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instancias de decisédo. De acordo com Jacir, nos niveis formados por cargos eletivos
a participacdo é de 100%2°, pois as pessoas que ocupam estes cargos assumem
um compromisso com as outras que fazem parte do coletivo. Quando uma pessoa
nao participa seguidamente sem justificativa, o coletivo questiona os motivos da falta
de assiduidade.

Nas equipes de trabalho as reunibes sdo mensais e, de acordo com 0s
depoimentos, a participacao fica em torno de 80% a 100%. Com relagc&o a diferenca
de efetividade e de envolvimento das pessoas no debate das questdes, Clacir afirma

que

"Aqui o pessoal ja perdeu esse jeito, pelo tempo que a gente vive junto, 16 anos"

(Clacir Bergmann).

Porém, é certo que as caracteristicas pessoais dos associados influenciam na
maior ou menor efetividade de participacdo nas reunides. Este fator € especialmente
importante nas equipes de trabalho, que em alguns casos sdo compostas por até 37
pessoas. NoO entanto, justamente nesta instancia, sdo discutidas apenas questdes
operacionais e o poder de decisdo é bastante limitado pelo planejamento. Somente
questdes que ndo envolvem mudanca do planejamento sdo discutidas nas proprias
equipes de trabalho.

A diferenca de efetividade na participacdo ndo € significativa nos nucleos de
discussédo. Esta situacao decorre da conformacdo dos nulcleos, que rednem as
pessoas por proximidade de casa e que tém maior afinidade entre si, sendo, em
alguns casos, pessoas de uma mesma familia. Da mesmaforma que nas equipes de

trabalho, os depoimentos indicaram que a participagéo varia de 80% a 100% nos

2 Excetuando-se, obviamente, os casos de doenga ou motivosjustificados.
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nacleos. Conforme ja foi descrito anteriormente, a assembléia tem 0s menores niveis
médios de participacdo, embora sejam niveis bastante significativos, pois participam
em torno de 75% dos associados presentes no assentamento. Em questfes de
maior relevancia, no entanto, os niveis de participacdo sao expressivamente mais

altos. A afirmacao de Clacir de que os niveis de participacdo séo altos

"porque o pessoal se sente dono da cooperativa” (Clacir Bergmann)

ressalta a relagdo que se estabelece entre a participacao e a responsabilidade.

Jacir reafirma a questdo exposta por Clacir observando que o nucleo € muito
importante para as pessoas se sentirem donas da cooperativa, pois as envolve no
processo de gestéo. Fica estabelecido, entdo, um ciclo virtuoso em que as pessoas
participam porgue sao responsaveis e se sentem responsaveis porque participam.
Quando se agrega a isto o sentido coletivo desta responsabilidade é possivel
compreender porque Markus afirma que ninguém se arrisca a tomar uma deciséo
em nome dos outros. Desta maneira, a participacdo € dada pela responsabilidade
sobre a decisdo, que so pode ser delegada para alguma instancia pelo conjunto. No
entanto, quando uma atribuicio € delegada a responsabilidade € de todos,
remetendo novamente para o ndcleo e para a assembléia a responsabilidade sobre
o conjunto das acdes da cooperativa. Desta forma, cada instancia tem suas
atribuicdes definidas e se determinada decisdo estd acima da capacidade da
instancia é repassada para a instancia superior e em ultimo caso para o nucleo ou
para assembléia.

Markus afirma portanto que até o limite da competéncia que determinada

pessoa ou grupo tem para decidir, a cooperativa € responsavel por essa decisao.
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Para além do planejamento e do regimento, se alguém tomar uma decisdo

individualmente quebra as regras da organizacao.

"Por exemplo, eu tomo decisdes sozinho aqui as vezes mas que estdo mais ou
menos no planejamento e no regimento interno. Essa ai todo mundo é responsavel
depois que eu decido. Agora fora do planejamento e do regimento se eu tomar uma

deciséo eu posso me ferrar" (Markus Antonio Dreyer).

Como na maior parte dos casos as atribuicdes séo definidas por instancias
organizacionais e nao por individuos, a responsabilidade também € assumida pelo
conjunto das pessoas que compde as instancias e ndo somente pelo coordenador
ou qualquer outro individuo. Carlos afirma, porém, que normalmente se tem claro
quais sao as atribuicbes das equipes e das pessoas, mas em alguns casos os limites
nao estdo claros e algumas vezes o coordenador toma decisdo que deveria ser
tomada coletivamente. Nestes casos ele responde individualmente.

Em relagdo ao planejamento, que é definido coleivamente em assembléia,
esta verificacdo € mais simples e nos depoimentos foi possivel identificar que néo ha

nenhuma duvida entre os entrevistados com relacdo a responsabilidade sobre o

planejamento e sobre o seu acompanhamento e a sua avaliag&o.

"Na verdade todo mundo tem que ser responsavel" (Maria Lautéria).

"Na verdade todo mundo é responsavel pelo planejamento, se for planejado errado é

culpa de todo mundo” (Markus Antonio Dreyer).

O terceiro componente da gestdo democratica e que permite efetivar a

participacdo e a responsabilidade sobre as acdes € a informacdo. Na Cooperunidao
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existem estratégias formais de repasse das informacfes por meio das equipes de
trabalho, dos nucleos e da assembléia e uma espécie de compromisso informal de
cada associado em esclarecer e informar os outros associados. De acordo com
Markus, esta segunda situacdo decorre da preocupacdo que todos tém em
esclarecer, porque sabem que pode ser pior se esconderem as informacdes.

Como foi descrito anteriormente, uma das funcdes da assembléia € o repasse
de informacdes das atividades e das acOes das comissdes e das equipes de
trabalho. Estas informac8es na assembléia geral sdo organizadas pelos setores, que
também fornecem subsidios para elaboracdo de boletins que séo repassados aos
nucleos. Além de ser um espaco para passar a informagéo, os nucleos também sao
um instrumento de formacdo, sendo utilizado para leitura e estudo de textos. A
utilizacdo dos nucleos com estes objetivos facilitam a compreensdo das
informacgoes.

Em relacdo as questdes financeiras, a opinido dos entrevistados é
contraditéria. Adilson afirma que existe bastante desconfianca sobre este tipo de
informacgédo por ndo se saber traduzi-la e os associados criticam a forma como ela é
repassada, ainda que nao sugiram novas formas de fazé-lo. Esta situacao implica
em uma dificuldade para decidir com clareza, porém esta desconfianca também
dificulta a alterac&o das informacdes. Clacir, por sua vez, acredita que os associados
tém acesso e dominio da informacédo em relacdo as questdes financeiras pois, no
caso do balancete, existe uma traducdo, o contador passa uma tarde explicando
detalhadamente o balancete em uma assembléia. Além do balancete, também séo
repassados a todos os associados documentos sobre o acerto semestral no qual

consta as horas trabalhadas, os adiantamentos recebidos e o consumo de cada
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associado, além do rendimento semestral da cooperativa. Carlos observa que, em
relacdo ao acerto semestral e ao balancete, existe uma dificuldade de dominio das
informacdes, a qual se deve em parte pela baixa escolaridade do pessoal, de
maneira que para qualificar a decisdo, seria preciso melhorar a questdo da
informacao, inclusive diminuindo os intervalos de seis meses para 60 ou 90 dias.
Adilson ressalta ainda que as pessoas tomam conhecimento das propostas
gue devem ser decididas na assembléia na hora da reunido do nucleo e tém pouco
tempo para decidir. Adilson acredita que as informacdes deveriam ser divulgadas
antes da reunido, para que as pessoas nao cheguem sem conhecimento doassunto,
tendo a possibilidade de discuti-lo em casa. Esta situagcdo ocorre porque,
normalmente, quem encaminha as propostas sao os conselhos diretor ou social e
politico, que discutem-nas na sexta-feira a noite e encaminham para os nucleos

discutirem no sébado a tarde.

7.1.2 Controle sobre o processo de producao

No inicio do assentamento a preocupacdo central era a producdo de
alimentos para o atendimento das necessidades basicas dos assentados. De acordo
com Clacir Bergmann o planejamento para 0s cinco primeiros anos era produzir
somente para consumo interno, pois a prioridade era o atendimento das familias e
também porque nado havia clareza de quais produtos eram viaveis economicamente.
Neste periodo, apenas 0 excedente da producdo para subsisténcia era
comercializado. Foi a venda deste excedente que permitiu a verificagdo de quais

produtos poderiam ser direcionados a comercializacao.
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Posteriormente comecou a se pensar a médio e longo prazos. Depois deste
periodo inicial de consolidacdo do assentamento foi realizado um planejamento para
oito anos com uma visdo de longo prazo. A partir deste planejamento, foram
definidas as linhas de producédo orientadas para comercializagdo, denominadas de
"linhas estratégicas”. Atualmente, a producao da Cooperunido estd orientada para
dois aspectos: (i) produtos para subsisténcia (comercializados se houver excedente)
e (ii) produtos para retorno econémico (estratégicos).

A producéo para consumo interno envolve de 20 a 40 produtos dependendo
do ano. De acordo com Jacir, praticamente todo consumo das familias é atendido
pela producéo interna, com exce¢do de uma parte do acucar, do sal, do café, de
produtos de limpeza e de alguns materiais de trabalho. A producdo com o objetivo
de retorno econémico envolve cinco atividades princpais: i) laticinio (atividade mais
importante no momento), ii) aves para abate, iii) o reflorestamento (madeira, erva-
mate), iv) piscicultura (escala de producdo ainda pequena) e v) graos (insumo
interno, na forma de ragao, para produgéo de carne, frango e leite). A producéo do
leite € encaminhada para outra cooperativa da regido, que também pertence ao
SCA, onde € industrializada. A producao de frango é encaminhada diretamente aos
mercados regionais e 0 corte e processamento da erva-mate é realizado por
ervateiras, sendo que a Cooperunido somente faz 0 manejo das arvores. As outras
atividades séo de menor porte e ainda ndo ha um procedimento consolidado.

As linhas de producdo sao definidas pelo planejamento, que acontece
também em duas etapas: (i) o estraté gico, com tempo de abrangéncia de 4 a 5 anos,

no qual se definem as atividades de retorno econémico e (ii) o anual, que abrange o



147

ano agricola (julho a junho) e define as atividades de subsisténcia e o detalhamento
do estratégico.

O conjunto destas atividades € desenvolvido por sete equipes de trabalho.
Estas equipes foram sendo formadas de acordo com a definicdo das atividades e
sua composicao se da a partir da afinidade das pessoas com relacdo ao tipo de
trabalho. Todos os assentados pertencem a uma equip e de trabalho. De acordo com
Carlos Sistherenn, o planejamento ndo tem um processo determinado e tem se
desenvolvido de diferentes formas ao longo dos anos. Nas entrevistas foi possivel
identificar duas dessas formas. Em relacdo ao planejamento anual, a primeira e mais
freqiente é a elaboracdo de uma proposta de planejamento pelas equipes de
trabalho e setores relativa especificamente as suas atividades. O conjunto destas
propostas € sistematizado por um grupo de pessoas e retorna para as equipes
revisarem, formatando assim uma proposta global do planejamento. Esta proposta é
encaminhada para discussdo nos nudcleos que podem sugerir alteracfes e
finalmente o planejamento é aprovado em assembléia. A segunda forma foi utilizada
no ultimo ano agricola, quando a proposta inicial do planejamento global foi
elaborada por uma equipe, formada por componentes do Conselho Diretor e do
Setor de Producédo, e posteriormente encaminhada as equipes de trabalho, que
ajustavam as atividades relativas especificamente ao seu setor da producdo. Do
mesmo modo que na metodologia anterior, a proposta foi encaminhada aos nucleos
e finalmente & assembléia. E importante ressaltar que em ambas as formas o
planejamento passa duas vezes pelo conjunto dos cooperados, durante a
elaboracdo nas equipes de trabalho e durante a aprovagdo nos nucleos e na

assembléia.
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"O planejamento global passou pelos ndcleos e passou pelas equipes. As equipes
levantando as propostas e os nlcleos decidindo se concordam ou ndo concordam e

a assembléia que manda tudo" (Clacir Bergmann).

Os produtos direcionados ao consumo interno séo planejados pela demanda
e eventualmente algum destes produtos pode ser planejado para comercializacgéo,
guando ocorre uma oportunidade de mercado. Estas oportunidades séo identificadas
pelo Setor de Pesquisa e Comércio, que faz o acompanhamento dos precos para
compra de insumos e venda do produto. Em seguida, o Setor de Controle e Custos
faz a analise de viabilidade econémica. Este processo ocorre sistematicamente tanto
para os produtos de consumo interno quanto, e principalmente, para as linhas de
producao estratégicas. Além dos setores citados, o proprio conselho diretor, o setor
de producdo e profissionais ligados ao MST colaboram no levantamento das
informacdes que fundamentam a elaboracdo da proposta de planejamento e a
decisdo dos associados, por meio da verificacdo das atividade que tém retorno
financeiro positivo ou negativo. As analises de mercado para as linhas de producgéo
estratégicas séo realizadas para curto, médio e longo prazos, da mesma forma que
o planejamento. Para os produtos de subsisténcia o planejamento é realizado
apenas para curto prazo (anualmente).

O planejamento define essencialmente a quantidade que deve ser produzida
em cada linha de producao, baseado na capacidade de trabalho e investimento e na
area disponivel. A implementacdo do planejamento fica ao encargo das instancias
responsaveis pelas questdes econdmicas, ou seja, conselho diretor, setores de
apoio e equipes de trabalho. Cada equipe de trabalho tem um coordenador que

gerencia a capacidade de trabalho da equipe. O conjunto dos coordenadores forma
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o setor de producdo que gerencia a capacidade de trabalho global da cooperativa e
€ responsavel pelo cumprimento do planejamento agricola. A responsabilidade deste
setor é primordialmente o acompanhamento do planejamento e a identificacdo de
necessidade de re-organizacdo do trabalho. A decisdo sobre a organizacdo do
trabalho ou qualquer alteracdo na distribuicdo das atividades € realizada pelo
conjunto dos componentes das equipes. Ao Conselho Diretor cabe, em ultima
instancia, propor a revisao do planejamento para os nucleos. Portanto, nas questdes
econbmicas o Setor de Producdo responde por um nivel intermediario da gestao,
enquanto que as Equipes de Trabalho sdo encarregadas do nivel operacional. No

nivel estratégico, o acompanhamento e a avaliagdo ficam sob responsabilidade do
Conselho Diretor e as decisdes e o0 planejamento sdo encaminhadas aos nucleos e

a assembléia.

"Depois do planejamento discutido, pensado e aprovado ai cada instancia vai atras

de organizar [ as atividades e recursos necessarios]" (Jacir Strapazzon).

A forma de remanejamento de pessoal ilustra bem a organizacéo do processo
de trabalho na Cooperunido. Em seu inicio, os associados escolhiam a atividade que
gostariam de desenvolver. Em conseqiiéncia disso, houve um periodo em que
ocorreram varias mudancas de equipe. Para Markus, atualmente as mudancas
ocorrem com menos freqléncia por dois motivos: (i) os associados se encontraram
nas suas atividades ou (ii) os associados ja tém uma certa formacao técnica que
possibilita desenvolver melhor o trabalho e, desta forma, mudancas de equipe
prejudicam a cooperativa. Algumas atividades, no entanto, sempre foram definidas

pela habilidade ou conhecimento individual. De acordo com Clacir, os cargos



administrativos sdo escolhidas por voto na assembléia e os associados procuram
considerar na escolha os aspectos desejaveis para a pessoa que deve ocupar o
cargo. Em relacao as equipes de trabalho, ocorre freqlientemente a necessidade de
promover remanejamentos de pessoal com objetivo de cumprir alguma atividade
emergencial ou implementar as modificacdes no planejamento de um ano para
outro. Nestes casos, 0 setor de producao se retne e promove a mudanca. Clacir

afirma que

"No remanejamento sempre se chama a pessoa: a gente te remanejou para ca

porque vocé é melhor aqui* (Clacir Bergmann).

No entanto, foi possivel observar em uma reunido do setor de producao que o
remanejamento ndo é decido, mas proposto pelos seus integrantes. E necessario
gue a pessoa esteja disposta a mudar de equipe, mesmo que temporariamente. A
atividade em questéo era a aplicacado de agrotoxico, a qual necessita de rodizio dos
aplicadores para que estes ndo figuem em contato prolongado com a substancia
toxica. Além disso, a atividade precisava ser finalizada antes do inicio das chuvas e
a intensificacdo do trabalho estava gerando ciclos muito curtos de substituicdo dos
aplicadores?'. Os integrantes do setor de producdo levantaram varias alternativas,
tais como empréstimo ou aluguel de maquinas extras com operadores ou
contratacdo de operadores de fora do assentamento. Em principio, a proposta foi a
de realizar o remanejamento de equipe e, para isso, houve uma discussao sobre
guais pessoas poderiam cumprir essa atividade. O encaminhamento foi a realizagéo
de outra reunido com os possiveis operadores para decidir quem poderia e quem se

disporia a executar esse trabalho, fazendo substituicdo das horas.

21 Entre uma aplicagio e outra é necessario que os aplicadores aguardem um perfodo determinado de tempo.
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Além do remanejamento, 0 setor de producdo pode definir a conjugacéo de
equipes para realizar mutirdes em algumas atividades que necessitam de reforco de
pessoal em determinados momentos do ano (colheitas).

Cada equipe tem ainda uma pessoa responsavel pelo controle das horas
executadas pelos associados. A contabiidade destas horas é efetuada em uma ficha
mensal individual, que é repassada para o Setor de Controle e Custos. Desta forma,
€ possivel saber quantas horas foram executadas por pessoa, por equipe e pelo
conjunto da cooperativa, permitindo calcular o adiantamento mensal.

A prnada de trabalho € de no minimo oito horas por dia para os homens e de
qguatro horas por dia para as mulheres, de segunda-feira a sexta-feira. As mulheres
podem trabalhar mais se assim o desejarem. Em determinadas épocas do ano,
como nas relativas as colheitas, por exemplo, o coordenador tem autonomia para
aumentar a jornada, se for necessario. A partir dos doze anos os jovens podem
participar do trabalho, com horario definido de acordo com as atividades escolares.
Segundo Markus, em algumas épocas trabalham somente duas horas e meia.

Os meios de producdo podem ser considerados basicamente como
compostos de dois elementos: a terra e 0s equipamentos. Em relacéo a terra, sdo 60
familias que tém um contrato de posse junto ao INCRA no qual cada uma tem uma
parcela de aproximadamente 20 hectares. Nao existe, porém, divisdo da area, a nao
ser pelas caracteristicas da producdo definidas plo agrobnomo. Os assentados
também né&o sdo proprietarios da sua parcela, de modo que nédo podem vendé-la.
Caso néo desejem mais continuar no assentamento perdem o direito de uso. Para

gue a cooperativa pudesse fazer o registro de pessoa juridica como cooperativa de



producédo, era necessario que tivesse uma area definida e para isso cada assentado

firmou um contrato de comodato para cessao da terra para cooperativa.

"Aterra é da cooperativa e a cooperativa somos nés mesmaos, entao a terra nossa"

(Maria Lautéria)

Os equipamentos também s&do todos coletivos, de propriedade da
cooperativa, e a sua utilizacdo, assim como a da terra, esta vinculada ao

planejamento das atividades.

"Aidéia é que tudo que existe aqui seja de todos [...] todo o patrimdnio que esta aqui

internamente pertence a todo mundo que esta aqui" (Jacir Strapazzon).

No planejamento, todas as equipes consideram o uso dos equipamentos, 0
tipo de maquina, o tempo de utilizacdo e a época em que vai ser executado o
trabalho. A equipe de trabalho responsével pela producdo de grdos € também
responsavel pelo gerenciamento da utilizagcdo dos equipamentos. Se houver uma
necessidade emergencial, o setor de producgédo se reline para alterar o planejamento.
Além das maquinas, cada equipe tem instrumentos de trabalho especificos que
ficam sob sua responsabilidade. A aquisicdo de equipamentos de alto valor é

decidida em assembléia e os de menor valor sdo apenas informados.

7.1.3 Distribuicdo do resultado

Inicialmente, a remuneracdo dos associados era calculada por dia, mas
atualmente é calculada por hora de trabalho. O valor da hora produtiva € o mesmo,
independente da atividade. Excetuando-se as horas despendidas em (i) atividade

politica, tais como, por exemplo, as reuniées de comissdes e nulcleos e as



assembléias que sao realizadas a noite, (ii) os mutirdes de trabalho voluntario, que
podem ocorrer tanto no assentamento como fora dele e (jii) o apoio aos visitantes %,
todas as outras horas sdo produtivas, inclusive as reunides das equipes de trabalho.
Também sado consideradas horas produtivas as despendidas em cursos de
formacéo, até o limite de oito horas por dia. Jornadas de mais de 8 horas s6 podem
ser realizadas com autorizagdo do coordenador. Um exemplo que ilustra bem este
procedimento € o caso da professora da escola do assentamento, que é associada
da cooperativa e recebe um salario da prefeitura®®. Este salario é repassado ao
caixa da cooperativa e ela recebe a remuneragdo equivalente ao restante dos
associados, sendo consideradas as horas de aula como a sua jornada de trabalho?*.

Cada pessoa tem uma ficha mensal na qual sdo contabilizadas as horas de
trabalho por uma pessoa da sua equipe de trabalho. No final do més, o responsavel
pela medicdo das horas faz a soma e repassa para o associado conferir. Em este
concordando, os dois assinam a planilha. A planilha é, entdo, repassada para o
Setor de Controle e Custos para célculo do adiantamento mensal e do fechamento
semestral. O valor da hora mensal é calculado a partir da relacdo entre as horas
trabalhadas no més e o rendimento obtido com a venda do leite. Como o rendimento
relativo as demais atividades é realizado em épocas especificas, como, por exemplo,
as épocas de colheita, realiza-se o fechamento semestral da contabilidade das horas
trabalhadas. Para calcular a distribuicdo do resultado semestral, contabiliza-se (i) o

consumo do associado pelo custo de producéo dos alimentos, (ii) o adiantamento

Z Anuamente, na data de aniversiio do revoluciondio Che Guevara é redizado um mutirdo para organizar a
cooperdiva A cada duas semanas, nos sdbados em que ndo tem assembléia, 0 assentamento recebe visitas de
exolas, excursdes, ec. Segundo Makus, em 2002 mas de trés mil e quinhentas pessoas vistaram ©
assentamento Conquista na Fronteira

2 A esoola do assentamento é uma escola municipd.

2 Existemn relatos de casos como este em alguns kibbutzim em Isradl (GAVRON, 2000 e WARHURST, 1998).



mensal recebido, e (iii) as horas trabalhadas. Em havendo sobra no semestre,
decide-se a parcela que sera revertida em investimentos e a parcela que sera
distribuida como renda. Os investimentos sdo realizados proporcionalmente as
sobras e nédo ao trabalho individual, ou seja, o investimento é realizado pelo coletivo.
Como ja foi descrito anteriormente, estes investimentos compde o planejamento
anual. Segundo Calcir, os associados em nenhum momento realizam investimentos

individualmente

"porgue a pessoa sobrevive, vive da cooperativa, vive do coletivo. Ent&o o coletivo

fornece, nao tira" (Clacir Bergmann).

As remuneracdes sdo diferenciadas apenas para os menores de 18 anos.
Dos doze aos quatorze anos os jovens recebem 50% do valor e m dinheiro e 25% da
guantidade de alimentos referente a remuneracdo de um adulto. Dos quinze aos
dezessete anos estes valores passam a ser, respectivamente, 80% e 50%.

Existem, porém, divergéncias em relagdo a continuidade deste processo de
remuneracao. Para Clacir, seria mais correto remunerar a partir da produtividade do
trabalho. No entanto, ele reconhece que ndo ha, atualmente, mecanismos que
permitam dimensionar esta produtividade e considera entdo que deveria haver ao
menos incentivo para os associados que mais se destacassem. Carlos e Adilson
consideram que a remuneracdo deveria ser realizada pela forca de trabalho,
considerando de forma diferenciada os trabalhos que envolvem maior dificuldade ou
dureza. Desta forma, as atividades no campo seriam melhor remuneradas que as
atividades de escritério. Ambos concordam, porém, que seria dificil medir a forca de

trabalho e que o céalculo desta diferenca ndo seria facilmente compreendido pelos



associados. Maria Lautéria, por outro lado, afirma que o processo de remuneracao
deve continuar desta forma, ou seja, as horas tem que ser sempre iguais, pois o
sacrificio de uma pessoa que trabalha no escritério € menor, mas a responsabilidade
€ maior.

Além da remuneracdo formal, a cooperativa concede uma série de outros
beneficios. Em relacdo a educacdo, além da escola de 12 a 42 série que existe no
assentamento e que recebe auxilio financeiro da prefeitura, a Cooperunido financia
com material escolar e transporte os alunos de 5' a 82 série. Existe, ainda, uma
negociacdo com 6rgdos da Prefeitura Municipal e do Governo do Estado de Santa
Catarina para tornar viavel que os jovens cursem o segundo grau em escolas
publicas. Em relacdo a universidade, a cooperativa financia os estudos de algumas
pessoas de acordo com demandas e capacitacdo do proprio coletivo. Com o
mesmo sentido, os cursos de formacéo politica também sdo contabilizados como
trabalho e as despesas sdo pagas pela cooperativa.

No setor de saude, a cooperativa remunera as horas despendidas por
aqueles associados®® que procuram viabilizar, por meio de ajudas externas, o
atendimento meédico particular, quando algum outro associado n&do consegue
recebé-lo através do sistema publico. Ocorreu uma situacdo, que ilustra este
procedimento, em que a cooperativa pagou um alto valor pelo atendimento médico-

hospitalar de uma associada, tendo sido decidido que ndo seria necessario que a

mesma ressarcisse este valor.
Finalmente, no setor de esporte e lazer a Cooperunido arca com os custos de

material esportivo e transporte para campeonatos, além de outras despesas que

% Em gerdl 0s associados que executam esta atividade s30 osintegrantes da comissio de satide.



possam surgir®. Nas festividades, a cooperativa paga alimentacdo e uma parcela
das bebidas e promove o intercambio entre assentamentos, atividade esta

considerada importante para a integragdo dos mesmos.

7.1.4 Comentérios adicionais
E necessario ressaltar o importante papel que a ideologia exerce para
manutencdo e desenvolvimento da Cooperunido. Desde a propria identidade dos

associados, como pode-se observar na afirmacao de Markus

"Os burgueses vem aqui e chamam de cooperativa. N6és gostamos de chamar de

assentamento, para ficar uma coisa do Movimento" (Markus Antonio Dreyer).

A ideologia perpassa e fundamenta tanto a educacédo das criancas, que é
baseada na valorizac&o do trabalho e na criacdo de uma cultura do trabalho, quanto
a concepcao de comunidade e definicdo do projeto comum, conforme expressada

por Clacir:

"Eu tenho uma admira¢do muito grande pelo pessoal daqui porque na época da crise
parece que eles se abracam. E se é em uma associacéo tradicional que nao tem
objetivos politicos tracados também junto, chegou a crise vocé divide, vocé racha,
vocé vende os bens e tal. E aqui parece que se junta e vé como resolve" (Clacir

Bergmann).

Outro destaque necessario € a compreensdo dos associados do
desenvolvimento histérico e da relacao que se estabelece com o contexto em que a

Cooperunido esta inserida. Segundo Clacir, quando se quer avangar em alguma

% O assentamento tem um time de futebol, que disputa os campeonatos regionais, € umaequipe de bocha.



coisa tem que esperar que aconteca a necessidade, ndo se deve criar nada sem
necessidade, porque quando se deseja fantasiar uma organizacao diferente sé
porque fica bonito, ndo funciona. Todos os entrevistados ressaltaram em algum
momento que a organizag¢do se encontra sempre em processo de mudanga para se

adaptar a realidade do momento histarico.

"Nés ja temos como consciéncia isso: quando da um problema aqui dentro, uma
crise interna aqui dentro, € um sinal de que aquilo ja se superou e dai vocé vai para

um passo novo" (Clacir Bergmann).

No entanto, 0 novo ndo pode ser previsto antes que haja uma demanda real.

Segundo Calcir, ninguém sabe o que vai ser 0 novo.

"Agora ninguém vai saber se essa estrutura vai ser a divisdo da renda diferente, vai

ser o controle da m&o-de-obra diferente, vai ser os investimentos" (Clacir Bergmann).

Ocorrendo a necessidade da mudanca, a iniciativa dos associados é

importante na definicdo das novas estruturas.

"Depende de cada pessoa, porque se eu quiser que uma organizagédo vabem|...] eu

vou contribuir com isso" (Maria Lautéria).

Maria afirma que, neste sentido, todos tém que ajudar e que se for
necessario, como ressalta Carlos, sera revisto o planejamento e as estruturas

organizacionais da cooperativa e as normas serao rediscutidas.



7.2 COOPERATIVA 21: TRABALHO OU FORCA DE TRABALHO?

As cooperativas de trabalhadores atuando no setor de servicos,
especialmente em setores onde ha uma tendéncia de terceirizacdo das atividades,
tém se multiplicado nos ultimos anos, principalmente a partir da inclusdo do
paragrafo Unico do Art. 442 da Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT) que
determina ndo haver vinculo empregaticio entre o cooperado e o contratante dos
servicos da cooperativa. Neste sentido, o estudo da Cooperativa dos Trabalhadores
em Portaria, Conservacédo e Limpeza — Cooperativa 21 agrega, além dos objetivos

desta pesquisa e ainda que seja como subproduto da analise e ndo seu foco
principal, a possibilidade de colaborar na compreensdo da capacidade de
autogestéo dos trabalhadores em organizagdes que atuam neste setor da economia.
Da mesma forma e com as mesmas limitagbes, pode contribuir também na
compreensao da atuacao das incubadoras universitarias de cooperativas populares.

Em marco de 1999, um grupo de trabalhadores ligados ao Sindicato de
Vigilancia do Parana participou do evento de lancamento da Rede Universitaria de
Incubadoras Tecnoldgicas de Cooperativas Populares. Neste momento, este grupo
estabeleceu um contato com a Incubadora Tecnoldgica de Cooperativas Populares
(ITCP), um programa de extensao recém criado na Universidade Federal do Parana.
A partir deste contato iniciou-se uma mobilizacdo de trabalhadores que atuavam no
setor para formacdo de uma cooperativa de prestacdo de servicos de vigilancia,
formando um grupo que chegou a ter 80 pessoas. Este grupo participou durante
aproximadamente um ano do processo de incubacédo da ITCP, inclusive realizando

cursos de formacdo em cooperativismo e gestdo. No entanto, a legislacdo que



regulamenta a prestacdo de servicos de vigilancia determina que as empresas
devem ter seus trabalhadores contratados pelo regime (CLT) impedindo, dessa
forma, que ele sejam cooperados (ou associados de qualquer outra forma) da
organizacdo. Esta situacdo impds uma definicdo entre encerrar o processo de
formacdo ou modificar o objeto social da cooperativa. De acordo com David
Mohamed, esta decisé&o foi tomada em uma reunido em que uma parte do grupo nao
continuou porque queria trabalhar em vigilancia, ou seja, o objeto de trabalho era
mais importante que a forma.

Outra parcela, no entanto, considerou que, segundo David, ndo devia
desperdicar o trabalho que j4 havia sido E&ito em cooperativismo. Este grupo,
constituido por aproximadamente 15 a 20 pessoas, decidiu continuar o processo de
formacdo modificando o objeto social para prestacao de servigcos em portaria, ainda
gue mantivesse a intengdo de trabalhar com vigilancia, utando pela alteracdo da
citada lei. Esta deciséo foi influenciada em parte pela oportunidade de preencher um
posto de trabalho de portaria na Associacdo dos Professores da Universidade
Federal do Parana. A partir de uma pesquisa de mercado e da constatacéo de que a
maioria das empresas que atuavam neste setor também prestam servicos de
limpeza e conservacao, o grupo que decidiu continuar a formacdo da cooperativa
incorporou também no objeto social os servigos de limpeza e jardinagem.

Com a modificacao do objeto social, outras pessoas vieram a se incorporar ao
grupo que chegou a ter neste segundo momento em torno de 40 pessoas. Algumas
dessas pessoas nao passaram pelo processo de formacéo da ITCP. No inicio da
cooperativa, houve uma dificuldade em conseguir estabelecer contratos e possibilitar

a manutencdo da organizacdo. Neste periodo houve alguns associados que
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perderam a motivagdo e o grupo novamente se reduziu, ficando nos atuais 26
associados. Atualmente, a Cooperativa 21 conta com trés contratos que ocupam dez
pessoas nos postos de trabalho.

Foram realizadas, para efeitos deste pesquisa, duas entrevistas com
associados que participam do grupo desde o seu inicio: Jorge Fagundes Chaves,
presidente e David Mohamed el Houri, tesoureiro da Cooperativa 21. A escolha
destas pessoas deveu-se ao conhecimento pratico e histérico que 0s mesmos tém
da organizacao desde sua fundacé&o, cujo conteudo € especialmente relevante para
0 presente estudo, na medida em que permite evidenciar ndo apenas o

funcionamento da Cooperativa 21, como suas contradigdes.

7.2.1 Gestdo democratica

N&o ha clareza entre os entrevistados sobre a forma como a Cooperativa 21
estd estruturada. Além das estruturas formais, que séo a diretoria, o conselho fiscal
e o conselho de ética, para Jorge a cooperativa conta ainda com a assembléia geral
e a reunido da diretoria ampliada (aproximadamente 8 pessoas), enquanto que para
David s6 h& o conjunto dos cooperados. Das estruturas formais, o conselho de ética
existe para julgar casos especiais de comportamento dos cooperados mas nunca foi
acionado. O conselho fiscal reine-se trimestralmente e também é pouco atuante. A

pouca estruturacdo da cooperativa esta relacionada a fragmentacéo do processo de

gestdo, levando Jorge a afirmar até que na verdade ndo existe um processo de
gestdo. Esta afirmacédo esta relacionada ao fato de que as atividades da gestédo da
cooperativa restringem-se na maioria dos casos a a¢cdes emergenciais, ou seja,

solucionar questdes especificas do cotidiano da organizacao. Para Jorge,
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"tem uma coisa cultural, as pessoas elegeram alguém entédo € aquele que tem que

se preocupar ndo sou eu" (Jorge Fagundes Chaves).

Se for relacionado a pratica de gestao restrita a acdes emergenciais a esta
afirmacao de Jorge sobre a responsabilidade que as pessoas assumem em relagao
as acodes da cooperativa, pode-se perceber que a gestdo da organizacao é exercida
pelos componentes da diretoria porque sao as pessoas que tem a responsabilidade
de solucionar os problemas que porventura surgirem.

Ainda assim, as decisdes de maior relevancia sdo remetidas a assembléia.
Segundo David, quando € uma decisdo estratégica “de vulto mesmo” entdo a
diretoria leva para assembléia. Na propria afirmacdo de David percebe-se que a
envolvimento é diferenciado: a diretoria leva para assembléia. O depoimento de
Jorge evidencia esta diferenca de envolvimento quando destaca que a assembléia é
0 espaco de sacramentar, justificar o que estd acontecendo. Neste sentido, David
reafirma a necessidade de que os cooperados se envolvam mais com a cooperativa
declarando que foi solicitado a incubadora a realizacéo de cursos de formacgéo do
trabalhador sobre cooperativismo e sobre o préprio estatuto.

Pode-se relacionar este envolvimento dos associados com o fato de que,
segundo Jorge, 0 que move as pessoas a entrar na cooperativa € a necessidade
imediata. A falta de emprego e a dificuldade de manutencéo das condi¢cbes materiais
de vida levam as pessoas a buscarem alternativas que em determinados casos pode

ser a cooperativa.

“Nesta situacéo a pessoa diz sim para tudo [...] o poder de critica estd embaixo mas

a auto-estima também esté 14 embaixo [...] a medida que vai trabalhando e que vai
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pagando as contas a auto-estima fica forte e dai comeca a achar que a cooperativa

para ele é ruim, que pode ganhar mais la fora” (Jorge Fagundes Chaves).

Jorge ressalta ainda que se ndo existe compreensdao, por parte do associado,
das relagcbes de trabalho e de produgéo que se estabelecem na sociedade atual,
entdo este associado nao fica muito tempo na cooperativa, s6 enquanto houver
necessidade ou enquanto for mais vantagem estar na cooperativa que trabalhar com

carteira assinada. Este baixo comprometimento se acentua porque

“[...] é dificil apresentar a cooperativa como alternativa de mudanca da sociedade,
porque eu acho que ela ndo responde por isso. Ela pode no maximo melhorar as

condic¢des de trabalho” (Jorge Fagundes Chaves).

Este aspecto € acentuado especialmente se for considerado que o objeto de
trabalho da Cooperativa 21 é a prestacdo de servico em portaria e limpeza, em que
a relacdo de trabalho envolve o relacionamento direto do associado com o
contratante. Neste sentido, Jorge afirma que é inerente ao servigco que o contratante
seja patrao, pois no servico o relacionamento € com a pessoa, diferente da producéo
em que relacionamento € com o produto. Ao ser questionado se poderia haver uma
mudanca nesta relacdo se fosse possivel modificar a concepg¢do do objeto de
trabalho de ‘prestacdo de servico’' para ‘producdo de um bem imaterial®’, Jorge

afirma que

2" “Producgo de um bem imaterial” é um recurso de argumentacgo utiizado na entrevista, é de fato apenas uma
abgracdo com o objetivo de diferenciar a venda de forca de traba ho da venda de uma mercadoria (neste caso a
segurancaou alimpeza).
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“Pode haver essa distingcdo teoricamente mas ndo na pratica. Nao ha como dissociar
isso. Nao esta escrito em lugar nenhum isso mas é assim que acontece” (Jorge

Fagundes Chaves).

Considerando, entdo, estes aspectos, € possivel perceber que ha uma
relacdo entre o baixo comprometimento e a finalidade da Cooperativa 21 definida
coletivamente pelos associados, de um lado, e o significado que cada associado da
a esta finalidade, de outro. Esta relacao é reforcada pela constatacdo de que na
assembléia a discussado gira em torno das questdes operacionais da execucao do
trabalho para o contratante. Segundo Jorge, o operacional ocorre na assembléia
porque todo mundo da palpite sobre o trabalho, sendo que esta situacdo se
intensificou com a saida do pessoal que compunha o grupo dos vigilantes.

Outro problema identificado nos depoimentos e que dificulta o envolvimento
dos associados com a gestdo da cooperativa € o distanciamento fisico entre os
mesmos. De fato, ndo s6 os postos de trabalho ficam distantes uns dos outros como
sao divididos em turnos, o que nao permite que os associados discutam com maior
frequéncia as questdes da cooperativa. Segundo Jorge, é a dispersao das pessoas
nos postos de trabalho que acaba sendo um fator determinante para as pessoas nao
se envolverem no trabalho coletivo.

Portanto, a participacdo da diretoria na gestao € mais efetiva, sendo que a
diferenca individual entre os diretores ndo é significativa do ponto de vista dos
entrevistados. A participacdo do conselho fiscal é baixa e na assembléia a
participagdo é alta mas pouco efetiva, pois sé ocorre (i) quando a diretoria solicita a

manifestacdo dos associados, (i) em questbes operacionais ou para oficializar

decisGes previamente tomadas pela diretoria. O associado participa com mais
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efetividade, ainda que se considere a questédo da dupla caracteristica do contratante
como cliente e patrdo, na definicdo das questdes relativas ao préprio posto de
trabalho.

Em relacdo a responsabilidade sobre o processo de gestdo, as entrevistas
identificaram que a mesma é assumida pelo decisor, na maioria dos casos, portanto,
pela diretoria. Este fato estd relacionado, como ja foi descrito anteriormente, a
auséncia de planejamento das atividades que torna o processo de gestédo

fragmentado. Em relacéo a isso, Jorge afirma que

“Como presidente eu tenho um pouco mais de responsabilidade que os outros|...] a

mesma responsabilidade mas um pouco mais" (Jorge Fagundes Chaves).

A contradicdo nesta afirmacéo esta relacionada ao reconhecimento de que,
idealmente, todos deveriam ser responsaveis pelas acées da Cooperativa 21, mas
que na pratica esta situagdo ndo ocorre como deveria.

A informacdo é outro aspecto, identificado pelos entrevistados, em que ha
dificuldades de apropriacdo coletiva. Segundo Jorge, existe uma dificuldade em
‘socializar’ a informacdo que acaba ficando concentrada na diretoria. David afirma
que neste ponto € preciso melhorar bastante, pois a diretoria passa a informacéo
dentro do possivel mas ndo existe uma estratégia, € totalmente informal Esta
afirmacao reforca a constatacdo de uma acdo que parte da diretoria. Mesmo quando

a informacdao esta acessivel, Jorge afirma, em relacdo ao dominio que os associados

tem desta informacéo, que

"ai a gente se depara com todo o idealismo que tem quando se pensa a cooperativa

e as coisas como elas séo, o concreto mesmo" (Jorge Fagundes Chaves).
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Jorge ressalta, ainda, que ndo sdo todos que conseguem sair de
trabalhadores assalariados e administrar o proprio negdcio, pois precisa de um

conhecimento que nem todos detém.

7.2.2 Controle sobre o processo de producao

A questdo da informacdo ja introduz, sob uma aspecto diferente, os
elementos tratados nessa secado. A descri¢cdo das acdes da cooperativa em relagao
ao processo de producéo levara a perceber que a capacidade dos trabalhadores em
controlar este processo, ou seja, sair de trabalhadores assalariados e administrar o
proprio negoécio, envolve mais que conhecimento. A propria definicdo do ‘produto’,
ou do objeto social, ja fornece alguns indicios desta questéo.

Conforme ja foi descrito anteriormente, a Cooperativa 21 presta servigos de
portaria, limpeza e conservagéo, que envolve também a zeladoria e a jardinagem.
Nas entrevistas foi solicitado que os associados explicassem detalhadamente de que
consistia a mercadoria gerada pela organizagdo. Jorge afirmou que o servico de

portaria consistia em

"fazer o trabalho de porteiro" (Jorge Fagundes Chaves).

Esta afirmacao reforca a dificuldade citada anteriormente em dissociar a
pessoa do produto do seu trabalho. Por outro lado, em relagdo ao servico de
jardinagem, Jorge descreveu suas atividades e seus resultados, incluindo a
producao de mudas.

Os contratantes dos servicos da Cooperativa 21 sdo, em geral, condominios

residenciais ou mistos que firmam contratos por periodos determinados de um ano.
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A diretoria da cooperativa procurou firmar contratos com empresas comerciais e
industrias mas néo obteve sucesso. Os contratos sdo baseados em outras
cooperativas e outras empresas do setor e procuram assegurar condicOes de
trabalho, como, por exemplo, local adequado para as refei¢cdes, local coberto para
trabalhar, descanso remunerado, férias, vale transporte e vale alimentacao,
incorporando alguns destes itens nos valores do contrato. Constam também
clausulas referentes ao recolhimento do INSS e a garantia de que o cooperado néao
venha a entrar como uma reclamatoria trabalhista contra o contratante.

Os valores dos contratos sdo discutidos com o0s possiveis ocupantes dos
postos de trabalho e procuram garantir que a remuneracdo do cooperado seja
equivalente ao piso salarial da categoria. Embora exista a intencdo de que o
cooperado participe da elaboragao da planilha de custos que define os valores dos
contratos, individualmente, a preocupacéo tem sido sempre, segundo Jorge, qual
sera o valor da remuneragdo mensal.

Na negociacdo com o0 contratante a cooperativa representa 0os cooperados
como um corpo coletivo. No entanto, alguns problemas tem ocorrido porque o
cooperado nao se sente representado pelas propostas de trabalho. Neste sentido,
Jorge identifica que as negociac¢des de contrato envolvem trés mediacdes: (i) com o
cliente, no sentido de definir o melhor servico pelo menor precgo, (i) com a
cooperativa, que tem como objetivo garantir a sua manutencdo e (iii) com o
cooperado, que é o gerador de valor, no sentido de obter a melhor remuneracéo
pelo seu servigo. Para ele o acordo entre estes trés interesses diferentes depende

da forma como cada um se percebe no contexto. Existe muita diferenca entre os



167

associados em relagdo a apropriacdo da cooperativa 0 que resulta em diferentes

posicionamentos com relacdo a este acordo.

"Esse acordo entre a cooperativa e os cooperados é interessante porque a gente
esta falando da gente mesmo. Onde que esta a fronteira entre eu e a cooperativa?
Eu sou a cooperativa. Entao é uma fronteira muito dificil de vocé conseguir sentir ela"

(Jorge Fagundes Chaves).

Dos 26 cooperados apenas quatro conseguem elaborar uma planilha para
calcular o valor do contrato e destes sé 2 conseguem fazer sozinhos, o que
demonstra que a construcdo da planilha n&o é coletiva. As outras pessoas até
compreendem a planilha mas ndo aceitam os valores. Surgem questionamentos
principalmente no que se refere a relacdo entre os valores destinados a
remuneracao dos associados e a manutengdo da cooperativa. Segundo Jorge, as
pessoas estdo sempre tentando melhorar sua remuneragcdo mas € um consenso
entre todo mundo que a infra-estrutura é insuficiente. Também n&o ha clareza sobre
a forma de aplicar os recursos destinados a cooperativa. Esta discusséo tem se
desenvolvido principalmente nas assembléias, que ocorrem semestralmente, mas
também em conversas informais e reunides de esclarecimento. Em geral sdo acbes
gue partem da diretoria em resposta aos questionamentos dos outros associados.

Em relacdo a divisdo do trabalho é possivel identificar uma clara separagéo
entre as atividades realizadas no posto de servi¢o, ou seja, a atividade fim, e as de
gerenciamento da organizacdo, que envolvem desde a venda do servico e a
discussado do contrato até as questdes administrativas mais operacionais. Segundo

David, a maior parte das pessoas nao se envolve nas atividades de gerenciamento
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da cooperativa, soO vai para o posto de servico. Hoje quem estabelece contato com
0s possiveis clientes e decide para quem vender o servico é a diretoria.

A organizacdo do trabalho em relacdo as atividades de gerenciamento é
definida pela prépria diretoria, ainda que de forma precéria, pois, como afirma Jorge,
falta planejamento e a gestao fica ao sabor dos acontecimentos. Esta situacao gera
um ciclo pois a diretoria acaba resolvendo todos os problemas e passa a imagem de
gue os outros ndo colaboram, imagem esta que reforca o papel da diretoria na
execucao das atividades de gerenciamento. Um segundo aspecto destacado por

Jorge contribui para a concentragdo da administracao da cooperativa pela diretoria.

"Embora nédo verbalizem, os cooperados nao se sentem capazes de fazer o trabalho,
entdo, a medida que cooperativa vai conseguindo contratos eles vao para o posto
trabalho e ai tiram do ombro de si mesmo ter que estar pensando, ter que estar

conhecendo, tem que estar formulando” (Jorge Fagundes Chaves).

No posto de servigo a equipe é responsavel parcialmente pela organizacéo do
trabalho. Nos exemplos citados nas entrevistas, o cliente, representado pelo sindico
de um condominio, define as questdes mais gerais da execucdo do trabalho em
conjunto com a equipe. David descreve o0 processo de solucdo de problemas
relativos a organizacao do trabalho em trés etapas: (i) o sindico tenta resolver com a
equipe, (i) se nao for possivel resolver com a equipe entra em contato com a
diretoria da cooperativa para que esta tente resolver com a equipe e (iii) se ndo
resolver o problema o sindico pode pedir a substituicdo de um componente da

equipe.
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“Tem casos em que ele [o sindico] pede: 'olha, ndo tem mais como aglentar esta
situacdo e eu preciso que substitua tal fulano’. Ai quando ele solicita, ai ndo tem

como a gente... tem que fazer a substituicdo” (David Mohamed).

Especificamente em relacdo a um dos contratos, Jorge afirma que os
conddminos influem bastante na forma de atuacdo, pois a relacdo é direta entre
cliente e cooperado. Raramente o cliente se dirige a cooperativa, somente em casos
criticos e diretamente com a direcdo da cooperativa. Pelo lado da cooperativa,
identificou-se também que a postura de um dos cooperados tem sido de
cumplicidade com o cliente e ndo com 0s outros cooperados.

N&o ha concordancia entre os entrevistados em relagdo a jornada, outro
elemento do processo de trabalho. Para Jorge, a carga horaria ndo se restringe ao
posto de servi¢co, mas ele reconhece que para alguns associados que consideram
que sua contribuicdo para a cooperativa se restringe ao posto de servi¢o, a jornada
é definida pelo contrato e varia de cliente para cliente. Por outro lado, na concepcao
de David, a jornada é definida pelo posto. Ele mesmo ndo considera as atividades
que executa como tesoureiro da Cooperativa 21 como parte da jornada de trabalho.
Além disso, no posto de trabalho, a equipe tem alguma liberdade para modificar ou
compor os horarios, a ndo ser que o contratante solicite alguma alteracdo. Neste
caso o contratante é atendido.

Como foi possivel perceber, ha uma escassez de elementos ndo apenas para
gue a Cooperativa 21 atue no controle dos meios de produgdo, como para
empreender uma andlise detalhada deste controle, pois sdo poucos os instrumentos
utilizados nos processos de trabalho relacionados a essa cooperativa. Em relacéo a

portaria, 0 Unico instrumento de trabalho € o uniforme, cujo padrédo foi definido em
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assembléia e é adquirido pelo cooperado, financiado pela cooperativa. Nos servi¢cos
de limpeza, os instrumentos de trabalho e os produtos utilizados séo de propriedade
do contratante mas a definicdo do tipo de produto ou instrumento, a quantidade e a
forma de utilizacdo € de responsabilidade do associado. Em relagdo ao patrimoénio
coletivo®®, o cooperado comunica & diretoria que vai utilizar o equipamento, sendo

que a forma de utilizagao é definida pela diretoria.

7.2.3 Distribuicdo do resultado

A remuneracado segue a légica da definicdo da jornada de trabalho, sendo, da
mesma forma, considerada a partir do posto de trabalho. Portanto, o valor da
remuneracao varia de acordo com o contrato firmado pela cooperativa procurando
estabelecer como valor minimo o equivalente ao piso salarial da categoria. Os
associados decidiram que 0s mais antigos ocupam 0s postos de trabalho com
melhor remuneracdo e na medida em que surgem melhores contratos € realizado
um remanejamento. Jorge afirma que esse remanejamento ndo é simples de operar
porque o cliente ndo gosta da mudanca, prefere que figuem sempre as mesmas
pessoas. Somente a hora do posto trabalho é remunerada, as outras horas sao
todas voluntarias gerando um questionamento individual em relacdo ao sacrificio
voluntario que é empreendido por poucos. Além da remuneracdo pelo posto de
trabalho foi instituida uma bonificacdo percentual do valor do primeiro ano de

contrato para quem efetua a venda.

% O patrimbnio compreende, atuamente, méquina de escrever, computador, cebo de extensio dérica paa
cortador de grama.e veiculo tético move (dugado).
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N&o houve uma situacdo de sobra que resultasse em aumento do patrimonio,
mas houve uma doacdo para aquisicdo de um equipamento em que todos 0s

associados, trabalhando ou ndo pela cooperativa, contribuiram igualmente.

7.2.4 Comentarios Adicionais

Para Jorge, o processo de formacdo da cooperativa é marcado pela
separacao do grupo inicial dos vigilantes. No seu entendimento, a motivacao inicial
daquele primeiro grupo era sair da relacdo de trabalho assalariada ou, nas suas
palavras, fugir do patrédo. Na formacgédo do segundo grupo este objetivo persistiu
somente para as poucas pessoas que continuaram, originarias do grupo inicial. A
motivacdo da maioria passou a ser a necessidade de melhorar as condi¢cdes de
acesso ao mercado de trabalho, contando, para isso, com o apoio da UFPR por
intermédio da ITCP.

Jorge ndo acredita, no entanto, que o objetivo inicial possa ser atingido na
atual situacdo da Cooperativa 21. Para ndo ter patrdo seria necessario deixar de
prestar servicos e partir para a producao em que ha maior possibilidade de controle
sobre o processo producéo.

Por outro lado, David parece estar mais dentificado com a motivacdo do
segundo grupo, ainda que seu posicionamento seja contraditério. Ao mesmo tempo
gue considera um problema a falta de sentido de coletividade no grupo, sugere
como mudancas necessarias para o desenvolvimento da organizacao (i) uma maior
liberdade para a diretoria, desvinculando seus membros da necessidade de atuar

nos postos de trabalho e (ii) uma estrutura que permitisse substituir as pessoas que

estdo dando problema e que pudessem prejudicar a organizacdo. Este dois
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aspectos ndicam a valorizagdo de elementos presentes nas rela¢cdes de trabalho

assalariadas em detrimento de uma concepcédo autogestionaria de organizacao.

7.3 AMBIENS COOPERATIVA: DO PLANEJAMENTO A LEGITIMACAO

A fundacdo da Ambiens Sociedade Cooperativa em 17 de junho de 2000, no
municipio de Curitiba, Estado do Parana, resultou de um longo periodo de
discussao. A idéia comecou a ser desenhada em 1997 por um grupo de estudantes
do curso de arquitetura e urbanismo da Universidade Federal do Parana. Estes
estudantes tinham em comum o interesse pela area de planejamento urbano e o
desejo de criar uma organizacdo que pudesse desenvolver trabalhos neste campo.
O grupo passou a se reunir para discutir a forma de constituicdo desta organizagéo e
aprimorar a concepcao sobre o objeto de trabalho. Nestas reunifes, outras pessoas,
na maioria dos casos também estudantes, eram convidadas a participar. Os
convidados possuiam alguma identificacdo com o objeto de trabalho idealizado e,
ainda que implicitamente, com um determinado perfil politico e ideoldgico. Além
disso, normalmente estes convidados participavam de alguma forma de atividade
coletiva®® que delineava um perfil para o trabalho coletivo. Fatores subjetivos,
relacionados ao campo afetivo, também influenciavam nos convites.

A discussdo em torno das questbes relativas ao planejamento urbano era
bastante orientada pela critica ao tecnicismo que fundamentava os trabalhos

desenvolvidos pelos centros de planejamento urbano e regional no Municipio de

2 Por exemplo, diretério estudantil, grupo de capoeira e atividades de extensio universitiria
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Curitiba. O contato com experiéncias exitosas de planejamento que promoviam 0
envolvimento das comunidades colaborava na fundamentacéo da critica.

Esta postura critica também dava suporte a tentativa de criacdo de uma
organizacao cujas relagdes de trabalho fossem da mesma forma diferenciadas das
relacdes que se estabeleciam nas empresas tradicionais. A idéia de criacdo de uma
cooperativa ja4 havia surgido desde o inicio®®. A fundamentacdo ideolégica do
cooperativismo se coadunava com a proposta de trabalho democrético do grupo.
Nestes momentos iniciais, o grupo discutia principalmente os principios que
fundamentariam tanto a forma de organizacdo quanto de atuagdo em relacdo ao
planejamento, esta ultima baseando-se fundamentalmente no rompimento com o
conhecimento disciplinar. Esta fase de discussfes teve uma duracédo aproximada de
dois anos®..

Em 1999, surge a oportunidade de elaboragéo de um projeto que possibilitaria
uma experimentacéo do trabalho em grupo. Este projeto tinha caracteristicas que se
amoldavam aos interesses do grupo. A partir de um contato com um dirigente do
Movimento dos Trabalhadores Sem Terra (MST), surgiu a proposta de planejamento
para o desenvolvimento de um assentamento da reforma agraria recém instalado em
uma regido préxima a Curitiba. Este trabalho foi desenvolvido durante quatro meses
de forma voluntaria pelos integrantes do grupo. O sucesso na execucdo deste
projeto intensificou a constituicdo da cooperativa. No primeiro semestre de 2000
iniciaram-se as discussdes em torno do Estatuto Social. Em paralelo, procurava-se

registrar e formalizar os principios que foram debatidos no inicio da formacdo do

% Egecificamente, por influéncia do pa de uma integrante do grupo, que ja havia paticipado de uma
cooperdiva
81 A grande maioria dos associados j& atuava profissiond mente nesta.ocasi &o.
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grupo, afinando também as definicbes em relacéo as caracteristicas essenciais dos
projetos que seriam realizados.

O projeto no assentamento também ampliou o campo de atuagédo do grupo
gue passou a incorporar na definicdo do objeto também o planejamento rural. Neste
periodo, ocorreu igualmente a "passagem” de varias pessoas pelo grupo na tentativa
de completar o nimero de vinte pessoas que eram necessarias para constituicao da
cooperativa. Este objetivo ndo foi atingido durante o desenvolvimento das
discussdes, sendo que em torno de cinco pessoas vieram a se incorporar ao grupo
somente no dia da assembléia, sendo fundada a Ambiens com 22 associados.

O objeto de trabalho da Ambiens foi definido a partir de um longo processo de
debate. Porém, a prépria vivéncia com a implementacdo dos projetos e seus
resultados levam os associados a identificarem o produto da Ambiens como algo
mais que a sua definicdo formal. O sentido do trabalho é compreendido também na
perspectiva (i) da melhoria das condi¢des de vida das comunidades atingidas e (ii)
da geragéo de conhecimentos que permitam o desenvolvimento de novas formas de
intervencao no espaco fisico e no ambiente social.

Os dados para analise das acfes da Ambiens foram obtidos por meio de
entrevistas, observacdes e documentos. Foram realizadas cinco entrevistas com os
seguintes associados:

1. Véania Rodrigues — geografa e fotografa;
2. Alexandre Pedrozo — arquiteto urbanista e presidente da c ooperativa;
3. Simone Polli — arquiteta urbanista e integrante do Conselho Fiscal;

4. Abner Picinatto — engenheiro agrébnomo;
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5. Patricia Cartes Patricio — bidloga e integrante do Conselho de

Administracao.

7.3.1 Gestao democratica

As entrevistas realizadas com os associados da Ambiens sugerem que estes
tém alguma dificuldade para identificar claramente sua estrutura organizacional. Um
conjunto de fatores colabora para esta dificuldade, entre os quais pode-se destacar
os trés mais importantes. Primeiramente, porque esta estrutura se constitui
informalmente e ndo se transformam em normas, em regras ou em um organograma
claramente definido. Em segundo lugar, mesmo as instancias formais tém suas
atribuicdes definidas informalmente. O terceiro fator € que existe uma grande
variacdo dos integrantes destas instancias, dificultando a identificacdo de grupos
definidos. Por outro lado, ndo ha muita disparidade entre as percepcdes dos
associados sobre a relacéo entre os niveis de gestdo e os tipos de agrupamentos
gue se formam para responder a estes niveis.

A forma mais simples de agrupamento identificada estabelece a separacgéo
entre concepcao e execucdo. Para Vania, a concepcéo das agbescabe ao conjunto
dos cooperados e envolve as atividades estratégicas como o planejamento e as
decisbes de carater fundamental. A execucdo da acgbes, para Vania, esta
relacionada ao nivel operacional e é separada em dois grupos de atividades: as
referentes ao gerenciamento e as referentes a implantacdo dos projetos ou outros
produtos da cooperativa.

Os demais entrevistados concebem este processo aproximadamente da

mesma forma, mas vao além, identificando os grupos ou instancias organizacionais
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que respondem por estas acbes. E possivel citar trés instancias que surgiram com
maior evidencia: o Conselho de Administracéo, as Equipes de Trabalho e o conjunto
dos cooperados. O Conselho de Administracao é a Unica estrutura formal entre as
citadas e responde pelas a¢des operacionais do gerenciamento da cooperativa e do
suporte a implementacdo dos projetos. De acordo com Patricia, o Conselho de
Administragcdo operacionaliza as decisdes dos cooperados. Os trés integrantes do
conselho séo escolhidos a cada trés anos e ndo ha um processo formal para esta
decisdo. Nas duas oportunidades em que houve escolha dos integrantes ndo houve
disputa para ocupacao das func¢des. Os associados escolhidos foram aqueles que
se dispuseram a exercer as atividades administrativas.

As Equipes de Trabalho sdo estruturas temporarias mas podem ser
consideradas como integrantes de uma instancia da gestao que seria responsavel
pela implementacdo das atividades relativas aos projetos. Como projetos
compreende-se a elaboracdo de planos, realizacdo de eventos de capacitacdo e
demais atividades direcionadas ao publico externo a organizagdo. As equipes séo
formadas por afinidade das pessoas em relagdo ao tema e ao objeto do trabalho e
pela disponibilidade de tempo do associado. Segundo Simone, algumas decisdes
relacionadas aos projetos sdo encaminhadas para o conjunto dos cooperados,
como, por exemplo, as que interferem na relacdo da cooperativa com o ambiente, ou
seja, decisdes politicas ou estratégicas e em alguns casos, decisdes pertinentes a

gestdo financeira dos projetos.
O conjunto dos cooperados é percebido como a instancia superior da
cooperativa. Para Simone, nado ha diferenca entre este grupo e a cooperativa pois

agueles que nédo participam do grupo mas que sao formalmente associados a
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cooperativa nem séo considerados. A Ambiens conta com 20 associados e 0 grupo é
composto, de acordo com Simone, de 14 pessoas. Esta diferenca refere-se aos
associados que solicitaram o desligamento da cooperativa. Esta solicitagdo nao foi
atendida em virtude da exigéncia legal do numero minimo de vinte associados para
constituir uma cooperativa.

O conjunto dos cooperados sera denominado, na sequéncia, de Grupo. As
reunides do Grupo acontecem basicamente de duas maneiras. Em assuntos
cotidianos e decisdes menos polémicas, reunem-se 0s associados que estdo
presentes na cooperativa no momento e que variam de 5 a 10 pessoas de acordo
com os depoimentos. Os entrevistados consideraram que estes associados
participam mais ativamente da cooperativa e alguns até afirmaram que chegam a
constituir-se em um Subgrupo. A segunda forma de reunido se da quando ha a
convocacao formal do Grupo. Normalmente a convocacgdo ocorre (i) para as
reunides que definem os planejamentos estratégico e anual da cooperativa, (ii)
guando as decisfes tem carater mais polémico e (iii) em temas de maior importancia
ou que se relacionam a identidade da cooperativa. Abner discorda desta ultima
situacdo e afirma que a importancia dos temas néo tém necessariamente influéncia
sobre o niamero de pessoas que participam.

Além destas trés instancias, existe o Conselho Fiscal, que se constitui em
uma estrutura formal mas que néo atua efetivamente. De acordo com o Estatuto da
Ambiens, o Conselho Fiscal deveria reunir-se mensalmente para acompanhar e
fiscalizar as acdes da cooperativa (AMBIENS, 2000, p. 28). Este conselho é
composto de trés integrantes titulares e igual niamero de suplentes que sé&o

escolhidos anualmente, seguindo o0 mesmo processo descrito para o Conselho de
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Administracdo. Mesmo ndo havendo uma atuacao efetiva, Patricia considera que
Conselho Fiscal atua no mesmo campo que o Conselho de Administracdo, sendo
gue o primeiro acompanha as ac¢des do segundo.

Neste mesmo sentido, Simone menciona que também pode haver a criacdo
de estruturas organizacionais temporarias e informais para executar tarefas
especificas de acordo com a demanda da cooperativa

Sobre a divisdo das atribuicdes entre os componentes desta estrutura, €
importante ressaltar que, de acordo com Patricia, todo mundo faz tudo, ou seja, ndo
h& uma divisdo objetiva, 0 que sugere que entre os associados que compdem o
Grupo ndo hé atribuicbes funcionais. Como foi afirmado inicialmente, a dificuldade
de identificar a estrutura possivelmente perpassa esta questao de que os associados
circulam entre as instancias organizacionais executando varias atividades.

A descricdo das atividades exercidas pelas instancias organizacionais da
Ambiens, mostra que o que aparece mais claramente definido sdo as acbes
operacionais, exercidas no ambito do Conselho de Administragdo e das Equipes de
Trabalho, e as acgles estratégicas, exercidas pelo Grupo. No entanto, existe,
segundo Alexandre, um baixo grau de integracdo entre o nivel estratégico e o
operacional e mesmo entre 0s varios conjuntos de acdes operacionais, o que o leva

a afirmar que

"os varios projetos formam o cooperativa" (Alexandre Pedrozo)

e que as questdes operacionais deste conjunto de projetos fica ao encargo do
Conselho de Administracdo. A vinculacdo entre o nivel estratégico e o nivel

intermediario ocorre informalmente e subjetivamente e o acompanhamento e
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avaliacdo nos niveis estratégico e intermediario é exercido pelo Grupo mas somente
em situacBes polémicas, quando o Grupo precisa se reunir para se fortalecer.

A efetividade da participagcédo dos associados nas Equipes de Trabalho e no
Grupo é influenciada por quatro aspectos principais, seja qual for o nivel de gestéao:
(i) o interesse pessoal pelo assunto, (ii) o perfil pessoal, (iii) 0 conhecimento sobre o
assunto e (iv) a apropriacdo da idéia da cooperativa, que esté relacionada ao tempo
de envolvimento com o processo de formacéo da organizacdo. O primeiro item esta
relacionado a tentativa de objetivacdo dos interesses pessoais no ambito coletivo,
que leva a maior participacdo. Para Abner, no entanto, existe uma tendéncia de
nivelamento em relacéo ao interesse que indica uma propensao a uma participacéo
mais equanime por parte dos associados. Em relacdo ao segundo item, Simone
afirma que a postura das pessoas tem mudado com tempo, pois, no inicio, a
efetividade de participacdo de algumas pessoas era maior, mas agora esta mais
equilibrado. O terceiro e oquarto estdo em parte relacionados a legitimacdo do
associado quando expressa sua opinido. No Conselho de Administracdo ndo ha
diferencas expressivas de efetividade na participagéo.

Em relacdo as questdes estratégicas, Vania identifica dois elementos que
diminuem a frequéncia do debate e da a¢éo neste nivel. Em primeiro lugar o grande
volume de a¢des operacionais que impdem uma dedicacao neste nivel e que diminui
0 tempo para o pensamento estratégico. A fragmentacdo da participacdo das
pessoas nos projetos, que ja havia sido descrita anteriormente, também contribui
neste sentido.

No entanto, ainda que a participagcdo seja fragmentada e que haja um

descolamento do nivel estratégico em referéncia ao operacional, 0 senso coletivista



surge com razoavel intensidade em relacdo a responsabilidade dos associados

sobre as a¢des da cooperativa. Vania afirma que a atuacéo da cooperativa

"nao é pessoal, é a cooperativa que esta falando" (Vania Rodrigues)

Neste sentido, Abner afirma que quem responde externamente pelas acdes
empreendidas pelos associados quando estes agiam em nome da organizacdo € a
cooperativa, em qualquer situacdo. Internamente, pode-se verificar se a

responsabilidade é individual.

"Eu vou discutir antes de dizer se eu vou compartilhar ou ndo desta deciséo, vai ter
gue argumentar porque tomou decisédo, mas na verdade qualquer que seja decisdo

eu vou estar comprometido” (Abner Picinatto)

Portanto, existe um comprometimento mas existe um controle coletivo sobre
as decisOes tomadas individualmente ou em grupo em nome da cooperativa. Como
as responsabilidades sédo delegadas pelo conjunto da cooperativa, entdo as
decisBes tomadas no ambito destas responsabilidades remetem a cooperativa. Se
individualmente um cooperado ultrapassa o limite a ele delegado, 0 mesmo ceve
responder internamente. Externamente, é a cooperativa que assume a

responsabilidade. No entanto, Vania considera que

"se vocé fez individualmente, vocé quebrou a regra, o principio da coisa, que nao é

ser individual” (Vania Rodrigues).

Desta forma, no caso de uma acdo individual, deve ser analisado se a
cooperativa assume a responsabilidade. Esta relacdo € esclarecida por Simone

quando afirma que a responsabilidade € da cooperativa até o limite da legitimidade
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gue os grupos ou individuos tém para tomar a decisdo. Porém, em uma situacao
especifica, se essa legitimidade for ultrapassada e n&o for possivel reverter a
situacdo, a cooperativa assume. Patricia reforca esta afirmacao ressaltando que se
fosse discutido no grupo e a decisao tivesse ficado clara entdo o grupo assumiria a
responsabilidade. Esta situacdo pode parecer confusa, mas torna-se clara quando
Alexandre afirma que mesmo definida a culpa, a responsabilidade é de todos e a
Unica situacao diferente possivel € quando a pessoa assume a responsabilidade por
algo, pois esta é sua postura individual. Ou seja, se a pessoa considerar que a
responsabilidade €é sua, a cooperativa pode deixar que seja assumido
individualmente, mas se isso ndo ocorrer, a cooperativa assume. Ocorre, portanto,
gue € o proprio individuo que avalia se a acdo empreendida por ele estava dentro

dos limites concedidos pelo Grupo. Segundo Patricia os associados vao

"tomar posi¢des que vao ter que ser baseadas em leis morais, que cada um de nés
apropria e que ja sabe que vai ser assim que vocé vai agir. E até quando vocé sai

para falar pela cooperativa ja sabe como responder" (Patricia Cartes Patricio)

Esta situacdo mostra-se contraditéria, pois ao mesmo tempo em que o Grupo
estd disposto a assumir coletivamente a responsabilidade pelas acdes
empreendidas, esta decisdo € individual. O préprio individuo coloca limites a
liberdade de deciséo e de responder em nome da cooperativa.

O baixo grau de integracéo entre as acdes estratégicas e as operacionais se
faz presente também em relacdo a informacéo. A disponibilidade e o dominio das
informacdes no nivel estratégico é maior e encontra-se de forma homogénea em
relacdo aos cooperados e, de acordo com Abner, mesmo quando as informacdes

estdo concentrados nas pessoas existe uma consciéncia de disponibiliza-las para o



conjunto. A excecéo verificase no que concerne as atividades de acompanhamento
e avaliacdo que, no entendimento dos entrevistados, sao atividades que ndo séo
desenvolvidas em nenhum dos niveis de gestéo.

Nas atividades de planejamento e decisdo operacionais, 0s associados tem
dificuldade tanto de acesso quanto de dominio das informacdes. As dificuldades de
acesso referem-se basicamente a falta de organizacdo e sistematizacado das
informagdes. Para Abner, deveriam haver reunides para esclarecer a organizacao
das informac¢des. Vania considera que a participacdo nas questdes administrativas
operacionais é pequena em funcéo da falta de informacédo ou de formacéo (acesso e
dominio). Esta afirmacao relaciona participacdo e informac&o em um unic o sentido, o
da participacdo como resultado da informacédo. As dificuldades de dominio referem-
se ao conjunto das atividades administrativas operacionais mas tornam-se mais

evidentes nas questdes financeiras.

7.3.2 Controle sobre o processo de producéao

A definicdo do objeto de trabalho da cooperativa ocorre a partir de uma
negociacdo entre os interesses e motivacdes pessoais e a necessidade e a
importancia para o Grupo. Segundo Simone, € um acordo permanente entre a
necessidade coletiva e a vontade individual, construido a partir das discussfes do
Grupo, em que cada associado deu uma contribuicao®?. Para Patricia, a definicéo do

produto e dos seus "destinatarios®® ocorre em parte pela experiéncia pessoal e

% E importante ressdtar que nesta afirmagZo ha o entendimento de que ndo se compreende que ha uma ateracio
davontade individua pelarelagio com ogrupo.

® Em véios dos depoimentos foi afirmado que dém do contratante forma, o produto normamente destinase a
comunidade em ged ou a uma comunidede especifica Como exemplo podese citar os Paios de
Desenvolvimento de Assentamento, que sfo contratados pelo INCRA mas que se destinam as comunidades de
assentados da Reforma Agraria



visdo de mundo de cada um que esta ligada a propria constituicdo do grupo na
forma de cooperativa e que foi estabelecida pelo debate. Neste sentido, tanto a
forma como a finalidade do produto estdo ligadas a uma certa ideologia
fundamentada na preocupac¢do com o outro, na solidariedade. Esta negociacéo se
estabelece com o debate e a discussdo que se desenvolvem a partir da definicao

das estratégias até a implementacao das a¢cfes operacionais.

"tem a ver com as estratégias nossas, definidas no planejamento e nas reunides

mensais” (Alexandre Pedrozo)

Segundo Alexandre, o planejamento estratégico foi desenvolvido a partir da

utilizacéo de técnicas* que permitissem a participacéo e o envolvimento de todos.
"O grupo pensa a estratégia" (Alexandre Pedrozo).

Para Simone, as linhas de atuacdo estratégicas sdo definidas pela
importancia para o grupo e pelo interesse dos associados. A importancia é
constituida pelas possibilidades de insercdo no mercado e pelo retorno que esta
insercdo possibilita refletindo na sustentabilidade da cooperativa. O interesse

pessoal € baseado no “gostar” e nas motivacdes politicas e ideoldgicas do

associado.

"Aqui é assim, € muito pela vontade do que vocé quer fazer e pela negociacéo de se
aquilo é importante para o grupo ou nao [...] tem que ser legitimada a tua vontade de

fazer" (Alexandre Pedrozo).

% Témicas de discussio e levantamento de iddas como, por exemplo, a “tempestade de idéas’
(“brainstorming”).



Definidas as estratégias, o Grupo determina as prioridades mas ndo descarta
do planejamento as acdes nao prioritarias. Neste ponto, se evidencia hovamente a
separacgao entre os niveis estratégico e operacional, que estao relacionados a este
acordo e a esta separacgédo entre o ente coletivo e o individual. Ocorre que, em geral,
sdo executadas aquelas acfes nas quais alguém tem interesse individual. Ou seja,
ainda que se definam as estratégias coletivamente, a operacionalizacdo ocorre pelo
interesse individual. Alexandre identifica que existe uma dificuldade para transformar
o0 planejamento estratégico coletivo em uma acdo concreta que seja realizada
coletivamente.

Esta concretizacdo das estratégias esta ligada, portanto, a propria definicao
das atribuicbes e a divisdo e organizacdo do trabalho, que segundo Véania, é um
processo de aprendizagem. E possivel agrupar o trabalho em trés conjuntos de
atividades: (i) a busca de projetos, que consiste basicamente em contactar possiveis
clientes e elaborar propostas para agéncias de financiamento, (ii) a execuc¢ao técnica
dos projetos e (iii) o gerenciamento da cooperativa. Em todas as atividades, o
controle dos associados sobre a concepg¢ao do processo ocorre de maneira direta.
Mesmo identificando, por exemplo, a dificuldade de organizacdo das atividades
administrativas, afirma-se que esta situacao € resultante de uma falha coletiva. Ja na
elaboragdo dos projetos, construiu-se um procedimento que envolve: (i) o contato
com o contratante ou “destinatario”, (i) o levantamento de propostas no Grupo por
meio de técnicas de tempestade de idéias, (iii) a elaboracdo da proposta por um
grupo menor de associados para posterior aprovagao pelo Grupo, (iv) a definicdo da
equipe e (V) a execucdao técnica do trabalho. Em todas as etapas o envolvimento dos

associados é direto, com envolvimento maior nas etapas (iii), (iv) e (v) da equipe que



fica responsavel pela implementacdo do projeto. N&o ha divisdo funcional destas

atividades entre os associados ou, como afirma Alexandre,
"todos fazem tudo" (Alexandre Pedrozo).

Existe apenas a divisdo de responsabilidade sobre os projetos especificos
entre as equipes que se formam para sua implementacdo. Ndo ha uma definicédo
formal da divisdo e da organizacao do trabalho, pois € uma construgéo informal do
Grupo.

Nas atribuicBes cotidianas, a divisdo se da pela habilidade em relacdo a
determinada atividade e pela disponibilidade de tempo por parte do associado. O
Grupo pode solicitar a um associado que realize determinada tarefa. No entanto, o
interesse individual € que € determinante. Para Simone, o aspecto positivo da
organizacdo do trabalho é o fato de ter bastante discusséo. A divisdo das tarefas é

estabelecida pelo Grupo e a organizacéo do trabalho é um vai e volta entre individuo

e Grupo.

"o como e quando é estabelecido pelas pessoas que estdo aqui" (Simone Polli).

Esta situacdo ndo se estende aos contratados da cooperativa, aos néo
associados. Existem duas formas de contratacéo: (i) consultores temporarios e (i)
funcionario permanente (assalariado). Para Alexandre, ha uma diferenciacdo clara
no caso dos consultores e assalariados, porque o Grupo decidiu previamente qual €
a tarefa a ser executada. Entre os cooperados ndo ocorre dessa forma pois é um

acordo entre parceiros. A relacdo com os consultores nédo é de parceria.



"A diferenca entre assalariado e o cooperado € o acordo que se faz" (Alexandre

Pedrozo).

Em relacdo ao funcionario permanente, os entrevistados concordam que nao
h& participacdo na concepg¢éo do processo de trabalho e, mesmo no que se refere
as suas atividades especificas, o funcionario ndo tem total liberdade para definir a

forma de execucéo.

"Ele consegue entender muito pouco do que esta acontecendo aqui" (Vania

Rodrigues).

Segundo Véania, pode ser um processo de inclusdo que leve tempo, mas
seria necessario desenvolver um trabalho especifico com ele. Existe, portanto, uma
consciéncia da diferenca e da necessidade da inclusdo. Na prética, porém, esta
inclusdo ndo se deu e os motivos identificados para isso foram os seguintes: (i) de
acordo com Alexandre, a postura dos associados e do proprio funcionario, (ii) para
Patricia, o fato de o conjunto das atribuicbes do funcionario ser delimitado
externamente, o que reduz a capacidade criativa e (iii) segundo Abner, o fato do
funcionério encontrar-se em processo de aprendizagem, que gera uma dependéncia
em relacdo aos associados.

Ja& os consultores exercem atividades temporarias relacionadas a execuc¢ao
técnica dos projetos. Segundo Patricia, os consultores sao contratados a partir de
uma demanda e neste sentido tém pouca influéncia sobre o planejamento coletivo
do trabalho. Porém, uma vez inseridos no projeto, colaboram na operacionalizacéo e
na organizacdo do trabalho. Alguns consultores, no entanto, sdo contratados mas

com a possibilidade de tornarem-se cooperados. Nestes casos, existe maior



envolvimento com a definicdo do planejamento coletivo, até mesmo como forma de
inclusao deste consultor ao Grupo.

A definicdo do tempo de trabalho que o associado executa na Ambiens é
uma relacdo entre a demanda coletiva e a disponibilidade individual. Segundo
Alexandre, nas atividades relativas aos projetos o tempo necessario para execucao
do trabalho é definido pelo coletivo e cabe ao associado disponibilizar do seu tempo
para a execucdo das atividades sob sua responsabilidade (do coletivo para o
individual). Por outro lado, nas atividades relativas a administracdo o tempo é
definido pela disponibilidade das pessoas em executar estas atividades (do
individual para o coletivo). Como o0s projetos sdo a atividade principal e a
administracdo é uma atividade subordinada, a jornada é definida em maior grau pelo
coletivo. Simone reafirma esta questédo observando que os prazos para entrega dos
projetos definem a necessidade de tempo e o planejamento mensal das atividades
traduz esta necessidade. Esta forma de planejamento das atividades permite,
segundo Patricia, as pessoas se envolverem com todos os tipos de atividades, pois
extrapola a definicho de cargos funcionais na medida em que os associados
escolhem as atividades que irdo desenvolver a partir da definicdo do Grupo.

Assim como as horas de trabalho, os recursos materiais ou 0s meios de
trabalho também séo definidos em maior grau pela necessidade dos projetos. Neste
caso, no entanto, o gerenciamento dos recursos destinados aos bens de consumo
ocorre quase que exclusivamente no ambito das Equipes de Trabalho. Os projetos
sdo autbnomos e 0 gerenciamento integrado dos projetos ndo € realizado sendo
informalmente. Para Patricia, a integracdo entre os projetos dependeria de maior

clareza na gestao de cada projeto. Neste sentido, pode haver uma diferenciacéo do



poder de decisdo dos cooperados em relacéo a aplicacdo dos recursos relacionada
a participacdo em projetos de maior ou menor importancia.

Simone afirma que somente nas questdes relacionadas a infra-estrutura o
controle é realizado pelo conjunto. No entanto, € um controle absolutamente
informal. O debate formal se estabelece apenas nas decisfes de aquisicdo de
equipamentos. A prioridade de utilizacdo dos equipamentos é definida pela urgéncia
da atividade ou do projeto ou pela negociacao entre os associados. Abner considera

gue existe um pouco de solidariedade neste sentido.

"As pessoas vao se entendendo” (Vania Rodrigues).

"Se eu estou com a corda no pescogo eu vou hegociar com a pessoa [nao se discute

prioridade]. A gente pode construir esta priorizacdo na nossa cabeca mas ela ndo é

coletiva” (Simone Polli).

"E um negdcio meio espontaneo" (Patricia Cartes Patricio).

A propriedade legal dos equipamentos € coletiva, com algumas excecdes de
equipamentos que pertencem individualmente aos associados mas que acabam se

tornando de uso comum.

7.3.3 Distribuicédo do resultado
Das questdes abordadas pela pesquisa na Ambiens, as referentes ao sistema
de remuneracéo apresentaram as respostas mais contraditérias. Estas contradicbes

se referem (i) ao distanciamento entre a pratica e a concepcdo do sistema de

remuneracédo, (i) aos aspectos considerados na concepc¢do do sistema e (iii) a



apropriacdo dos conceitos que compde o sistema e a apropriacdo do gerenciamento
dos recursos.

O sistema de remuneracao foi alterado diversas vezes desde o inicio das
atividades da Ambiens. Inicialmente, a remuneracdo era baseada nos valores
constantes dos orcamentos dos projetos contratados. Por exemplo, se o orcamento
elaborado previa a remuneracao de dois associados por 60% do valor do projeto,
este era o valor efetivamente pago independente das condigbes efetivas de
concretizacdo do projeto. O orcamento era elaborado considerando diferenciacées
de valor (i) entre as atividades de maior ou menor necessidade de qualificacao e (ii)
entre os associados por conta de diferencas de formacdo e experiéncia. Esta
situagdo gerava remuneracdes diferenciadas entre os associados que executavam
atividades equivalentes mas em projetos diferentes e ainda a ndo remuneracédo das
atividades de apoio administrativo, busca de projetos, entre outras. Ocorria,
eventualmente, de um associado nao receber durante meses seguidos. Além disso,
0S or¢camentos consideravam uma porcentagem determinada para manutengcao da
organizagdo. Nao havendo uma quantidade de projetos que permitisse que a soma
das porcentagens fosse equivalente ao montante de recursos necessarios a
manutencao, a diferenca era coberta pela contribuicdo dos associados ao capital
social e por empréstimos. Esta circunstancia estava tornando a Ambiens
financeiramente insustentavel. Desta forma foi necessario conceber um novo
sistema de remuneracdo. O novo sistema considerava prioritariamente 0s recursos
para manutencao da organizacao. O trecho a seguir, extraido de um texto elaborado

para proposi¢cao do sistema, pode esclarecer sua concepgao.



“O resultado de todo o nosso trabalho se reflete nos contratos que conseguimos
fechar e nos projetos que executamos. Ou seja, ainda que alguns de nés nao
estejamos vinculados a nenhum projeto especifico, qualquer trabalho realizado
como, por exemplo, ir ao banco ou uma atividade com o objetivo de fechar contratos

€ importante na manutencédo da cooperativa.

E preciso ter claro entdo que estamos vendendo TODO trabalho realizado na
cooperativa, ndo s6 aquele relativo ao projeto especifico. Se recebermos R$
1.000,00 pelos contratos de um més, este é o valor de 6 a 8 pessoas trabalhando
durante este més. Em termos capitalistas diriamos que nossa produtividade € baixa.
Foi, no entanto, este o valor que conseguimos pelo nosso trabalho. Cabe a cada um,

é claro, avaliar se o esfor¢o vale a pena.

Acontece que o valor que recebemos nédo é apenas valor de forca de trabalho.
Temos custos que se referemaos meios que utilizamos para que nosso trabalho seja
realizado. Infelizmente, alguns destes custos ndo sdo definidos por nos, séo
definidos socialmente (aluguel, luz,...). Dependemos deles para continuarmos

trabalhando e produzindo. Se ndo temos lucro, entéo:

Receita = Despesa

Despesa = Custos de producédo + Remuneracao

Portanto, do faturamento mensal da cooperativa, serdo deduzidos todos os custos e
o restante serd distribuido proporcionalmente aos cooperados, da forma que nés
entendermos melhor. Quanto menores 0s custos e maiores as receitas, melhor sera

a remuneracado” (AMBIENS, 2002).
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Foi definido ainda um valor minimo para a remuneracao, considerando que,
caso ndo houvesse recursos suficientes para remunerar todas as horas pelo valor
minimo, as horas excedentes formariam um banco de horas. A implementacédo deste
modelo implicava na elaboragcdo de um orcamento de médio prazo para o
gerenciamento dos recursos financeiros que permitisse um acompanhamento
preciso dos valores relativos aos custos, possibilitando o calculo da sobra para
remuneracdo. Na pratica isto ndo ocorreu e a remuneracao era calculada sempre
baseando-se no valor de hora minimo. A dificuldade de informacédo e formacéao
referentes aos aspectos operacionais da gestdo financeira da Ambiens, citados
anteriormente, gerou questionamentos em relacdo aos valores remunerados. Além
disso, 0 pagamento dos servicos prestados ndo ocorria a0 mesmo tempo que a
execucao do trabalho, gerando desproporcdes entre a quantidade de horas em
determinado més e o valor arrecadado. Desta forma, foi proposta uma reviséo das
horas por uma sistematica que considerasse que o valor referente a remuneracao
fosse calculado pelo trabalho efetivado no més a partir de uma estimativa da
porcentagem executada dos projetos em andamento. Novamente, ocorreram
dificuldades para elaboracédo desta revisédo, e a forma adotada foi aumento do valor
minimo da hora. Na situacdo atual, ndo ha diferenciacédo de valor entre as atividades
e entre a formagao e experiéncia dos associados.

Considerando que o processo de remuneracdo ndo foi consolidado, Vania
afirma que esta € uma tentativa, um processo que procura ser 0 mais justo com os

associados. Ao ser interrogado sobre a forma de remuneracao, Alexandre questiona:

“Que dia é hoje?” (Alexandre Pedrozo).



Mas as afirmacdes que seguem ressaltam a contradicdo presente na

compreensao do sistema.

"Tem que aperfeicoar um monte, mas eu acho ele justo” (Vania Rodrigues)

Em relacdo a ndo distincdo das atividades, Vania afirma que ndo tem um
trabalho que seja mais importante do ponto de vista da remuneracdo, mas do ponto

de vista do trabalho existe importancia diferenciada pela qualificagéo necesséaria.

"pode ser por um lado uma falha mas também por outro lado eu vejo como uma

coisa super justa com todos" (Véania Rodrigues)

E Alexandre afirma que n&do vé nada melhor na teoria, pois a idéia é a
igualdade de trabalho. Na pratica, porém, a falta de clareza na administracdo
financeira dificulta a realizacdo do sistema idealizado. Além disso, ndo existe um
procedimento comum para a medicdo das horas, cada um faz a sua maneira. Esta
afirmacao pdde ser verificada nos depoimentos, nos quais se identificou que todos
0s cinco entrevistados adotam diferentes concepc¢des para medicdo das horas.
Como exemplo, foi citado que as horas que ultrapassam a média necesséaria entre
0s associados para realizagdo de uma tarefa (tempo de trabalho coletivamente
necessario) em consequéncia da falta de habilidade ou conhecimento de um
associado, ndo sdo contabilizadas. Outro exemplo, € a ndo medigdo pela

consciéncia da falta de recursos para remuneracao.

7.3.4 Comentarios Adicionais
A descricdo da acdo organizacional na Ambiens demonstrou a prevaléncia

das praticas informais sobre as formais ou, em termos citados por Friedberg, da



acdo autbnoma sobre as regras e normas. Esta situacéo reflete a baixa consolidacéo
das praticas desenvolvidas, que para Vania resulta de um processo de

aprendizagem construido historicamente.

"Eu acho que é mesmo um processo, acho que as pessoas vao aprendendo a

trabalhar em cooperativa" (Vania Rodrigues)

Este baixo nivel de formalizacdo, no entanto, esta relacionado e colabora com
a separacdo entre o nivel estratégico e o operacional e com a dificuldade de
acordos, em alguns momentos, entre as vontades e desejos individuais e as

necessidades coletivas.

"informalmente as pessoas estdo sabendo do que estd acontecendo pela troca
corpo-a-corpo [...] mas ndo conseguem ter dominio das coisas que estdo

acontecendo" (Alexandre Pedrozo).

A falta de clareza dificulta a propositura de solu¢gbes e a compreenséao do
processos administrativos, adiando a superacédo dos problemas. Alexandre afirma,
por exemplo, que separaria a dimenséo da administragcdo da dimensé&o do projeto no
nivel operacional, mas em outro momento da entrevista afirma que seriam
necessarias mudancas com o objetivo de integrar a dimensédo operacional da
administracdo com a do projeto distribuindo com maior eficiéncia o controle

operacional e a informag&o.

"Por mais que tenha uma pessoa que esteja no administrativo e no projeto, tem uma
separacao bem clara do que € projeto e do que € administracdo. E ndo tem essa
conexao funcional e de atividades claras e de responsabilidades" (Alexandre

Pedrozo).



Além disso, a auséncia de formalizacdo dificulta a avaliagdo e o
acompanhamento da ado organizacional. Para Simone e Abner este fator tem
especial relevancia na falta de avaliacdo da qualidade dos produtos e na dificuldade
de ampliacdo da produtividade do trabalho. De acordo com Patricia, a auséncia de
procedimentos formais gera também uma dependéncia do Grupo em relacdo as
pessoas que estdo responsaveis por determinadas tarefas, principalmente no que se
refere a administracdo da cooperativa. Novamente, Abner afirma que deveriam
haver mudancgas com o objetivo de melhorar o conhecimento e o envolvimento das
pessoas em relacdo a todo o processo da cooperativa, desde o planejamento até

avaliacao do produto, passando pela gestédo integrada dos projetos.

7.4 RELACAO ENTRE AGCAO E PRINCIPIOS: ANALISE CONJUNTA DAS TRES

ORGANIZACOES

A descricdo das acgOes organizacionais empreendidas pelas organizagoes
pesquisadas permite, neste momento, buscar a compreensédo dos fatores, das
praticas e dos contextos que possibilitam a maior ou menor aproximacdo da
organizacdo com os principios da autogestdo. O objetivo desta secdo é estabelecer
uma andlise do conjunto das ac¢fes identificadas relacionando-as ao conjunto dos
principios econémicos e politico-sociais. Nao € objetivo deste estudo realizar uma

comparagao entre as organizacdes, mesmo porque o estudo comparatvo de casos
demanda uma metodologia especifica que néo foi utilizada nesta pesquisa. Esta
analise sera empreendida inicialmente a partir da verificacdo da definicdo do objetivo

da organizac¢dao, ou do projeto comum do grupo autogestionario, que compde a acéo



organizacional. O objetivo precede a realizag&o e a estruturacédo das praticas, pois &
ele gque pode dar direcdo as mesmas e que constitui-se no aval das ac¢des, ao
mesmo tempo que se mantém em constante revisdo durante sua implementacéo,
caso contrario levariam as organizacdes autogeridas a um engessamento. Além
disso, tém um papel fundamental na manutencdo dos principios econémicos e
politico-sociais da autogestédo nas unidades produtivas.

Em segundo lugar, analisar-se-a a capacidade de realizacdo deste objetivo
que estd diretamente relacionada ao controle que o0s associados destas
organizacfes detém sobre a agdo organizacional. Este controle, por sua vez, €
influenciado, por exemplo, pelas rela¢des que se estabelecem entre (i) formalizagcéo
e informalizacéo, (ii) participacédo e responsabilidade, (iii) propriedade, posse e uso
dos meios de producdo, (iv) formas de valorizacdo e distribuicdo do resultado do
trabalho. O item (ii) encontra sua fundamentacdo tedrica no capitulo do principio
politico social da autogestdo enquanto que os itens (iii) e (iv) estdo fundamentados
no capitulo dos principios econémicos. Estes trés itens estdo apresentados no
Quadro 12. O item (i) assim como a definicho dos objetivos encontra-se
fundamentado no capitulo da acéo organizacional.

Portanto, um dos elementos mais importantes identificados, e que mostrou-se
presente de forma bastante diferenciada na conformacdo dos grupos
autogestionarios que vieram a se tornar as organizagfes coletivistas de trabalho
estudadas, € a definicdo do objetivo ou projeto comum. Nos trés casos, a defini¢do
do objetivo apresentou-se de forma bastante diferenciada. O caso da Cooperunido
esté relacionado a propria conformacao do grupo e ao contexto da organizagao, que

envolve mais do que apenas o processo de trabalho.



"Vocé cria objetivos, o porque da coisa" (Clacir Bergmann).

A cooperativa € parte integrante do assentamento e em consequéncia disso,
0S aspectos sociais e econdmicos da vida da comunidade se fundem. A definicdo do

objetivo é determinada diretamente por esta caracteristica.

"O que sustenta uma organizacdo dessa de pé € os dois juntos, ndo pode dividir o
campo politico e o campo econdmico. O econbmico, vocé visando sO esses

objetivos, esses principios econdmicos vocé trabalha s6 até quando vocé néo tiver
uma crise econdémica. Dai racha o grupo. Dai vocé tem que ter esse campo politico
bem forte que é um objetivo de resisténcia, de enfrentar o capitalismo, um monte de
coisas assim. E ai vocé sonhar aqui dentro que a saude, a educacéao, o bemestar da
pessoa, 0 convivio humano um com outro... entdo vocé tem que alimentar fortemente
isso aqui, e ai vocé consegue enfrentar muitas vezes essas crises econdémicas "

(Clacir Bergmann).

Além disso, o caso da Cooperunido indica um forte componente ideoldgico
gue aglutina o grupo em torno de um objetivo mais sélido e permanente. A
identificacdo com a finalidade do assentamento e da cooperativa, que € influenciada
em parte pela ideologia, colabora na ampliacdo do envolvimento dos associados em
relacdo a acao organizacional da Cooperunido. Na Cooperativa 21, contudo, este
aspecto se desenvolve de forma inversa.

Na Cooperativa 21, o envolvimento dos associados, ou o vinculo dos
associados em relacdo ao objetivo da organizacao, é fragil, pois o préprio objetivo
nao é solido. A motivacdo para a associacao é a necessidade imediata e o objetivo é
promover 0 acesso ao mercado de trabalho e & uma renda que possa garantir as

condi¢cdes de sobrevivéncia. Garantidas estas condi¢cfes, 0 objetivo esta cumprido e
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o vinculo se fragiliza. A partir deste momento, o individuo estabelece novos
objetivos, como por exemplo, melhorar sua renda ou garantir melhores condicdes de

trabalho.

“[...] é dificil apresentar a cooperativa como alternativa de mudanca da sociedade,
porque eu acho que ela ndo responde por isso. Ela pode no maximo melhorar as

condicdes de trabalho” (Jorge Fagundes Chaves).

Esta definicdo, porém, mantém a associacdo do individuo em relacdo ao
grupo somente enquanto as condi¢cdes de trabalho que obtém pela cooperativa
forem mais vantajosas do que aquelas que pode obter fora da cooperativa. Portanto,
as questdes do pouco envolvimento e do baixo comprometimento dos associados
estdo relacionadas a definicdo do projeto comum do grupo em uma relacdo de
mutua constituicdo. Uma motivacao fragil dos componentes, ou o baixo grau de
compromisso com 0s objetivos, acarreta uma alta possibilidade de participacéo
pobre ou de desligamento, ao mesmo tempo que a envergadura dos objetivos
também exerce um papel central no envolvimento e no comprometimento.

Para a Ambiens, o projeto comum n&o se encontra amplo como no caso da
Cooperunido, cujo contexto na qual se insere define o envolvimento de praticamente
todos aspectos da vida do associado no ambito da organizacdo. O objetivo da
Ambiens envolve, porém, dois elementos: (i) o estabelecimento de novas relagbes
de trabalho e (i) uma forma de atuacdo diferenciada em relacdo ao objeto de
trabalho. Estes elementos garantem um vinculo mais permanente dos associados
em relac@o a cooperativa, ainda que estjam, em larga medida, sujeitos a condi¢bes
econdmicas. E importante ressaltar que tanto para a Ambiens quanto para a

Cooperativa 21 o projeto comum do grupo refere-se a apenas 0sS aspectos



relacionados ao trabalho, sejam estes uma alternativa diferenciada de
estabelecimento de novas relacdes de trabalho, sejam um mecanismo defesa contra
a exclusdo do mercado de trabalho.

As questbes mais relevantes, no caso da Ambiens, estdo relacionadas em
maior medida com a capacidade de realizacao do objetivo do que propriamente com
a sua definicdo. O processo de debate que precedeu a fundagdo da Ambiens
promoveu a identificacdo da maior parte dos associados com 0s objetivos. Porém,
apesar desses objetivos terem sido formalizados no planejamento estratégico, o nao
estabelecimento de procedimentos formais para atingi-los dificulta (i) a avaliagcdo e o
acompanhamento da acao organizacional e (ii) a identificacdo do posicionamento da
organizacado em relacdo a estes objetivos. Dito de outra maneira, o baixo grau de
formalidade dficulta a verificacdo e o acompanhamento das ac¢fes planejadas por
parte do conjunto dos cooperados. Neste sentido, algumas definicbes sé&o
encaminhadas de acordo com o maior ou menor dominio que os individuos tém dos
simbolos que permitem a legitimagc&do dos seus interesses no ambito coletivo. Neste
ponto se evidencia novamente a separacdo entre 0S nhiveis estratégico e
operacional, a qual esta relacionada ao acordo entre o ente coletivo e o individual.
De fato, o que ocorre , no caso da Ambiens, é que boa parte das acdes executadas
sdo aquelas nas quais alguém tem interesse individual. Ou seja, ainda que se
definam as estratégias coletivamente, a operacionalizacdo das ac¢des ocorre pelo
interesse individual. Estando definido o projeto coletivo, os associados procuram,
mesmo que de forma n&o consciente, promover a identificagcdo dos seus interesses

pessoais com este projeto para legitima-los coletivamente. O coletivo fica desta



forma dependente das avaliagbes subjetivas dos associados individualmente como

evidencia a seguinte afirmacéao:

"tomar posi¢cdes que vao ter que ser baseadas em leis morais, que cada um de nés
apropria e que ja sabe que vai ser assim que vocé vai agir. E até quando vocé sai

para falar pela cooperativa ja sabe como responder” (Patricia Cartes Patricio)

Esta situacéo implica ainda na dificuldade de compreenséo dos aspectos que
dificultam a implementacdo de objetivos definidos coletivamente e reflete, portanto,
na propria capacidade de implementa-los. Demonstra-se, desta forma, a
necessidade de criar mecanismos objetivos de participagdo e que estes mecanismos
estejam sob o controle dos associados. Este nivel minimo de procedimentos formais
deve ocorrer de forma que permita (i) a participacéo, (ii) o controle e (iii) a avaliagéo
e 0 acompanhamento da estratégia.

Sabe-se que a relacao entre formal e informal € paradoxal, pois 0 excesso de
formalizacdo também dificulta o atingimento dos objetivos, ja que cristaliza a acao
organizacional dificultando o desenvolvimento dos seus elementos de autonomia e
iniciativa. Na Cooperunido, se estabelecem os procedimentos formais, porém, estes
procedimentos sdo mantidos subordinados a vontade coletiva. A prépria forma de
revisdo dos componentes formais da acdo organizacional € estabelecida
previamente. A revisdo da estrutura é realizada a cada trés anos, podendo ser
revista até anualmente se for necessario. Do mesmo modo, as normas da
organizacao sofrem revisdes periodicas. Estas revisfes séo realizadas pelo conjunto
dos associados, aproximando a organiza¢do dos principios da autogestdo, pois
implicam na revisdo da delegacdo de responsabilidade, que € um elemento

importante da gestdo democrética, sobre os elementos formais da acgéo



(Planejamento, Decisdo e Avaliacdo e Acompanhamento). Portanto, o grau de
formalizacdo da acdo tem reflexos também na relacdo entre responsabilidade e
participagao.

No caso da Cooperunido, ndo somente a revisdo das normas, mas quase
todas as discussbes de carater estratégico passam pelos nucleos de discussio. E
importante ressaltar que nos nucleos de discussao os interesses especificos das
equipes de trabalho e das linhas de producéo encontram-se dispersos, 0 que pode
colaborar na promocédo do debate. A forma de atuacdo dos nucleos se configura
como uma pratica interessante para organizacbes com elevado numero de
associados, pois possibilitam a expressao destes associados configurando espacos
de informacdo e comunicacdo que se constituem em uma forma de valorizacéo da
iniciativa e da acdo autbnoma que compde a acao organizacional. Deste modo, se
mantém um nivel de critica sobre as normas e estruturas de modo que se dificulte a
cristalizacdo da acdo. Ao mesmo tempo, promove, em conjunto com um objetivo
sélido, o envolvimento dos associados e a ampliagdo do senso de responsabilidade.

Esta relacdo entre participacdo e responsabilidade pode ser percebida na
Cooperativa 21 a partir dos temas sobre os quais o0 debate e a decisdo coletiva se
desenvolvem. Considerando que (i) a definicdo do objeto de trabalho limita as
guestbes sobre as quais 0s associados exercem controle, pois remetem a um
conjunto de decisdes para o contratante e que (ii) além disso, de acordo com a
afirmacdo de Jorge, a responsabilidade da maioria dos associados acaba se
resumindo as atividades relacionadas ao posto de trabalho, enquanto que as
responsabilidades sobre a gestdo da cooperativa ficam ao encargo dos eleitos para

a diretoria, pode-se notar que o envolvimento reduzido parece estar relacionado ao
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fato de os associados ndo terem apropriado totalmente a idéia da organizacao
coletiva, o que se reflete na baixa participacdo destes nas acdes da Cooperativa 21.
Na Cooperunido, a relagdo que se estabelece entre a responsabilidade e a
participacdo cria um circulo virtuoso, conforme tratado na teoria do trabalho. Esse
circulo virtuoso ocorre de forma que o envolvimento do individuo no processo de
participacdo reflete-se nele enquanto sensacdo de maior responsabilidade pelo
sentimento de posse da organizacao, do que resulta, por sua vez, o aumento da sua
participacdo. A sensacdo de maior responsabilidade decorre efetivamente da
insercdo do individuo no processo, nao se tratando de uma simples crenga abstrata.

Esse sentimento de propriedade, no entanto, ndo se identifica com a relacéo
de propriedade que se estabelece na sociedade atual. Segundo Markus, quando
houve o0 assentamento das familias, os assentados disseram ao INCRA que néo
precisavam do documento de propriedade da terra, pois eles apenas desejavam
usufruir da terra como meio de trabalho. Esta situacdo evidencia claramente, do
ponto de vista destes agricultores, que o capital ndo € o elemento central na geragéo
de valor e sim o trabalho. Neste caso, a terra, enquanto meio de producéo, seria a
expressdo ou a representacdo fisica desse capital. Existe, neste sentido, uma
preocupacdo com a garantia das condi¢cdes de sobrevivéncia e de reproducéo do
trabalho no sentido da ndo apropriagao privada dos meios de producéo, sejam estes
a terra ou outros (maquinarias, instrumentos, etc.). Na mesma linha, o caso da
Cooperativa 21 mostra que a prépria atividade que os associados exercem implica
na apropriagao de apenas alguns componentes dos meios de produgao, dado que

outros sdo de propriedade do contratante, ou seja, o associado ndo tem controle



sobre o conjunto dos meios de producéo e tampouco condigdes de tomar decisdes a
respeito de sua natureza.

Além do mais, existe uma desvalorizagdo das atividades relacionadas a
gestdo do empreendimento, que pode ser verificada pela ndo remuneracdo das
horas que ndo sejam as executadas no posto de trabalho. Desta maneira, o que
determina o valor monetariamente expresso da atividade ndo pertence a atividade
em si, mas ao vinculo do associado ao local de execuc¢do especifico do trabalho
contratado.

No que se refere a andlise dos processos de (i) formalizacéo e informalizacéo,
(ii) participacdo e responsabilidade, (iii) propriedade, posse e uso dos meios de
producdo e (iv) formas de valorizacdo e apropriacdo do resultado do trabalho,
embora a literatura sobre o tema seja relativamente vasta, conforme exposi¢céo
tedrica inicial, é preciso aqui fazer uma avaliacdo que permita indicar em que medida
as definicbes de tais elementos se reproduzem nas praticas que ocorrem nas
organizacgOes pesquisadas.

Tomando-se como referéncia a definicdo dos objetivos das organizagdes
estudadas, que aparecem nos estatutos e atas de fundacédo, e que sdo expressos
em meios oficiais, o caso da Cooperativa 21 é bastante ilustrativo e pode permitir
algumas importantes conclusbes. De fato, pode-se notar que no caso da
Cooperativa 21, a questdo da definicdo prévia do objetivo, que € relacionada a
colocacédo do associado no posto de trabalho, ou seja, que é a de facilitar 0 acesso
do associado a um “emprego”, acabou sendo de fato o objetivo da criagdo desta
cooperativa e, mais do que isto, serviu igualmente para definir também toda forma

de estruturacdo das praticas das acdes do grupo, as quais dificultam qualquer



tentativa de mudanca para um grupo efetivamente autogestionario. De fato, na
Cooperativa 21, o produto foi definido coletivamente, porém o tipo de produto
definido implica em um conjunto de outras definicdes da qual o grupo ndo tem
dominio e ndo podera té-lo. O controle sobre os processos de producéo dos servicos
e sobre a coordenacdo do trabalho ficam ao encargo do contratante, que nesta
relacdo assume a figura classica do patrdo que contrata forca de trabalho, ndo
diretamente no mercado de trabalho, mas indiretamente através da organizagcao
cooperativa. A definicdo do projeto foi construida coletivamente, e, neste sentido,
pode-se dizer que em sua constituicao ocorreu uma pratica autogestionaria, embora
definicbes que decorram desta forma primeira ndo tenham como ser classificadas da
mesma forma. Na relacdo desta pratica com os principios, tendo em vista a definicao
do objeto em torno do qual a cooperativa foi criada, a pesquisa mostrou que houve
controle de todos os associados sobre a definigdo do produto, mas em relagao aos
outros aspectos deste principio tal controle ndo se efetivou. No caso da Cooperativa
21, depois da definicdo do produto o controle sobre o processo de trabalho, sobre a
gestdo do mesmo e sobre a disponibilizagdo de parte dos meios de producéo, acaba
sendo, na pratica, transferido para o contratante. Os associados somente tém algum
grau de controle no momento da elaboracdo do contrato, que poderia ser relevante
mas que é efetivamente pouco significante, ja que os seus termos, exceto algumas
particularidades juridicas devidas a natureza das entidades, obedecem a modelos
em uso para outras organizacdes prestadoras de servicos de mesma natureza.

Um aspecto relevante que o caso da Cooperativa 21 mostra € que se 0
vinculo dos associados com a organizacdo autogerida é fragil, todas as questbes

relacionadas a gestdo democrética sdo igualmente frageis. De fato, como néo se



modificou, na prética, a relacdo de trabalho do associado perante o contratante, 0
comprometimento do cooperado com a cooperativa € muito menor do que o que
ocorre nos demais casos examinados.

Na distribuicdo do resultado, poderia mesmo haver uma modificacdo da
relacdo, ainda que somente neste principio. Embora seja, em ultima anélise, uma
relagcdo de emprego a que se efetiva entre o cooperado e o contratante, a mesma
ndo gera valor excedente porque o tipo de relacao de trabalho entre o associado e a
cooperativa é nao produtivo. No entanto, poder-se-ia argumentar que ocorre
extragcdo de mais-valia e que o contratante estaria apropriando-se de uma parte
deste valor gerado pelo trabalho do cooperado, ou seja, que a cooperativa apenas
associa um conjunto de trabalhadores que formam parte do exército de reserva
daquele segmento e agencia a venda desta forga de trabalho associada a um
contratante por um valor de troca, sendo que este disporia dela por um valor de uso.
Ocorre que o contratante para o qual a cooperativa vende este produto ndo produz
qualquer tipo de mercadoria com esta forca de trabalho comprada e tampouco
acumula capital nesta relagéo. Trata-se de uma situacao sui generis, pois a relagéo
direta do associado € com a cooperativa e a relacdo de trabalho real € com o
contratante. Tal situacdo € ainda mais complexa porque mesmo considerando
somente a parte que cabe a cooperativa pela venda de seu produto, ou seja,
excluindo um possivel ganho do contratante, tal resultado ndo pode ser distribuido
de acordo com o trabalho efetivo, pois a cooperativa recebe por posto de trabalho,
ndo existindo nenhuma outra atividade remunerada. As vezes, essas outras

atividades sequer sdo consideradas trabalho, pois sdo apenas atividades que os

associados cumprem porque acreditam na cooperativa.



A cooperativa, que tem por objetivo constituirse em uma forma de
emancipacdo do trabalho submetido ao capital, por ser uma organizacdo do
trabalhador e sob seu controle, pode ndo cumprir esta fungdo mesmo que tenha
pretendido cumpri-la. A emancipacao do trabalhador, no caso da Cooperativa 21, e
suas acles, podem ser consideradas tdo emancipatérias quanto a acdo do
trabalhador que tem liberdade de oferecer e vender sua forca trabalho em condigbes
de “igualdade” com outros trabalhadores, no mercado de trabalho, para
organizagdes sob o comando do capital. Para estes associados, substantivamente, a
cooperativa € uma protecdo, mas nao lhes permite uma emancipacdo. A questao
gue se encontra posta para estes cooperados é a da vantagem: € mais vantagem
em determinado momento ser cooperado ou ser contratado, ja que ndo ha mudanca
na relacao do trabalho? O foco, portanto, ndo € a acao cooperativa, pois se trata de
aceitar um trabalho com um pouco mais de liberdade oferecida pela possibilidade de
trocar com outros cooperados os horarios e folgas e de poder tratar de outras
questdes relacionadas as condi¢des de trabalho. A relagéo real de trabalho nédo se
altera.

Portanto, pode-se perceber, a partir das diferencas entre as organizacoes,
gue a questdo do vinculo, mencionada anteriormente, demanda um alto grau de
doacao individual e comprometimento politico e ideoldgico, sendo que para tanto é
essencial que o projeto social comum seja capaz de mobilizar o conjunto dos
associados. Como expressou-se Clacir, anteriormente, € necessario compor 0s
objetivos econdmicos com os objetivos sociais e politicos.

A estrutura da Cooperunido, por seu turno, promove a participacdo e o

envolvimento (nos nucleos), mas cria, nos niveis estratégico e integrativo, uma



estrutura com grande poder de decisdo e de coordenacgdo, ainda que bastante
representativa, pois a unido dos conselhos diretor e social e politico agrega 14
pessoas que representam todos os ndcleos, comissdes e setores da cooperativa. A
representatividade e a submissdo ao nucleo com a definicdo clara de atribuicbes
colabora com a gestdo democratica. A baixa rotatividade entre os membros
componentes, entretanto, dificulta a pratica da democracia na medida em que corre
o0 risco de se tornar uma pequena elite. Nas agdes praticas existem instrumentos de
gestdo que protegem a Cooperunido da formacdo de uma oligarquia politica, que
sdo as discussdes nos nucleos e a assembléia, mas tal protecao deve corresponder
a uma permanente vigilancia coletiva. Pode-se verificar que a delegacdo de
responsabilidades, de fato, compromete todos o0s cooperados, pois estes sao
responséaveis pela delegacdo. Em ultima andlise, todos sdo responsaveis por tudo,
dai porque o planejamento tem um papel central neste caso. Esta busca constante
pela garantia da manutencao dos fundamentos da gestdo democratica ndo apenas
refere-se ao planejamento, mas a sua execugdo, ao controle sobre o processo de
producdo e a escolha dos coordenadores de tal processo, a qual deve estar
baseada em uma relacdo de confianca em que este venha a cumprir o que

determina o planejamento coletivo e as regras da gestao.

"Cada um que escolheu seu coordenador é porque tem confianca naquela pessoa”

(Maria Lautéria).

Em complementacdo ao que ja foi exposto anteriormente, os resultados da
pesquisa permitem sugerir que a questdo da gestdo democratica implica também na

participagdo real, no envolvimento dos cooperados com sua cooperativa. Se o0
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associado ndo se envolve, pode-se dizer que a relacdo que o0 mesmo estabelece
com cooperativa esta vincuada a um objetivo fragil neste nivel. Como foi dito,
quanto mais fragil for o objetivo para um maior numero de associados, menos
democrética sera a gestao, em razao de que cada vez menos cooperados envolvem-
se e participam do processo de conducédo da cooperativa, gerando uma tendéncia a
formacdo de uma gestdo em que poucos governam em nome de muitos, uma

oligarquia.



8 CONCLUSAO

O objetivo desta pesquisa foi ampliar a compreensdo sobre formas de
organizacdo da producdo que se diferenciam daquelas que se encontram
diretamente sob o comando do capital. Especificamente, este estudo concentrou-se
nas organizagdes coletivistas de trabalho, que s&o associagdes produtivas
autogeridas pelos seus trabalhadores, ou seja, organizagcdes nas quais a
coordenacao das atividades produtivas é exercida pelos trabalhadores. As relacdes
de producado nas formas organizacionais coletivistas assumem outros significados
gue nao estritamente econdmicos, e 0 sentido constituinte destas rela¢cées néo tem
por base a logica da acumulacdo simples e ampliada, tipica do modo de producéo
capitalista.

A proposta de analise foi estabelecer a relac@o entre a acdo organizacional
empreendida pelos trabalhadores associados e o0s principios econdmicos e politico-
sociais da autogestdo nas unidades produtivas. Compreende-se que a agéo
organizacional é uma forma de expressdo da acdo coletiva e compdem-se do
conjunto de mecanismos praticos pelos quais se tenta estabilizar o universo das
relacGes humanas e da interacdo social que é potencialmente instavel e conflitual.
Esta acado constitui-se, por um lado, da iniciativa e da acdo autbnoma e, por outro,
das técnicas, estruturas e regras da organizacdo. Esta acao se expressa de maneira
objetiva, subjetiva, formal e informal.

Os principios econémicos e politico-sociais foram definidos a partir de uma
revisdo bibliografica que identificou duas questbes centrais. Em primeiro lugar, a

literatura referente as cooperativas demonstra que este tipo de organizacao possui



uma caracteristica dupla, de empresa econémica e de associa¢cédo de pessoas. Esta
caracteristica indicou a necessidade de definir as organizacdes coletivistas a partir
de elementos econdmicos e sociais. Em segundo lugar, identificou-se, a partir de
Greenberg (1986), que o interesse pelo estudo de organizacfes coletivistas por
pesquisadores de esquerda relaciona-se a trés aspectos: (i) a possibilidade de
superacao do capitalismo e (ii) da alienag&o do trabalhador, e a (iii) possibilidade de
democratizacdo das relagbes econdmicas e sociais a partir de uma perspectiva de
democracia participativa ou direta. Estas duas questdes conduziram a definicdo de
trés principios que caracterizam as organizacdes coletivistas de trabalho e que
fundamentam a acdo destas organizacfes: (i) Gestdo Democrética, (i) Controle
sobre o Processo de Producdo por parte dos trabalhadores e (iii) Distribuicdo do
Resultado da Produgao Proporcionalmente ao Trabalho realizado e ndo ao capital
investido.

Para consecucado dos objetivos da pesquisa foi realizado um estudo de trés
casos com corte transversal nos quais se adotou uma metodologia descritivo-
qualitativa. Neste estudo foram identificadas as ac¢Oes das trés organizacbes
coletivistas de trabalho: a Cooperativa de Producdo Agropecuaria Unido do Oeste
(Cooperunido), a Cooperativa dos Trabalhadores em Portaria, Conservacdo e
Limpeza - Cooperativa 21 e a Ambiens Sociedade Cooperativa. As trés
organizagbes caracterizam-se por serem empreendimentos coletivos controlados
pelos trabalhadores associados. A escolha dos casos procurou incorporar
organizacdes que tivessem condicdes diferenciadas em relagcdo ao namero de

associados, ao objeto de trabalho, a idade e ao contexto e desenvolvimento



210

histérico. Desta forma, o objetivo foi enriquecer a analise pela ampliacdo das formas
de acao desenvolvidas nas organizacdes.

Poderia parecer que se trata de uma analise comparativa de casos. Uma
analise comparativa pressupbe a definicdo de variaveis, caracteristicas ou
categorias, presentes em todos o0s casos estudados e controladas pelo pesquisador.
Tal andlise trataria de apresentar semelhancas e diferencas, podendo-se deduzir,
dai, diferentes perspectivas. Nado foi este o propésito deste estudo. De fato,
interessava verificar, tendo por objeto a organizagdo autogerida e por campo
empirico trés cooperativas — que em sua forma preenchiam esta exigéncia — a
relacdo entre a acdo e os principios. Desta maneira, os diferentes casos
deliberadamente escolhidos no campo empirico, deveriam fornecer, como
efetivamente forneceram, elementos para a compreensdo desta relacdo entre
principio e acdo, sejam as mesmas mais proximas entre si ou mais distantes.

Os resultados obtidos permitiram compreender que a definicdo do objetivo da
organizacdo ou do projeto comum do grupo autogestionario tem um papel
fundamental na manutencdo dos principios econdmicos e politico-sociais da
autogestdo nas unidades produtivas. O projeto comum compde a acéao
organizacional mas precede a realizacdo e a estruturacdo das praticas ao mesmo
tempo em que se mantém em constante revisdo durante sua mplementacdo. A
capacidade de realizagdo do projeto comum esta diretamente relacionada ao
controle que os associados das organizacfes detém sobre a acdo organizacional.
Identificou-se que este controle é influenciado, principalmente, pelas relagbes que se
estabelecem entre (i) formalizagdo e informalizagdo, (i) participacdo e

responsabilidade, (iii) propriedade, posse e uso dos meios de producao e (iv) formas



de valorizacdo e apropriacdo do resultado do trabalho. Neste sentido, concluiu-se,
como ja havia sido afirmado na exposicdo tedrica, que as acbes organizacionais
estabelecem uma relagdo de mutua constituicdo com os principios.

Em relacdo ao principio da gestdo democratica, adotou-se, nesta pesquisa
uma perspectiva que compreende a democracia como uma relacdo entre a
participacdo e a responsabilidade sobre as acdes da gestdo. Para que essa relagéao
se estabeleca de forma qualificada € necessario ainda que a informacéo esteja
acessivel e seja de dominio dos associados. Neste sentido, verificou-se na analise
gue a estruturagéo da organizacgao e a definicdo do projeto comum — que se reflete
no comprometimento e no envolvimento com a organizagdo — sao elementos
essenciais na conformacéo da relacdo entre participacéo e responsabilidade.

O principio do controle sobre o processo de produgdo — que se constitui da
concepcao do produto, da forma de producéo (utilizagdo dos meios de producéo e
organizacao do trabalho) e da destinacdo do produto — compreende as relacdes
legais e reais de ordem econdmica ou de posse. A analise permitiu verificar que a
auséncia de controle sobre os elementos que constituem o processo de producao
impde restricdes a liberdade de decisdo dos associados. Além disso, a auséncia de
um planejamento claro definido pelo conjunto dos associados pode criar
internamente diferentes graus de apropriacdo dos mecanismos de controle.

O principio da distribuicdo do resultado, que define e reforca a condicdo do
trabalho como gerador de valor, constitui-se pela proporcionalidade entre o tempo e
a natureza do trabalho dos associados para a formacao do valor. Desta forma, o
patrimdnio (ou capital social) investido na organizagdo ndo pode valorizar de forma

diferenciada entre os trabalhadores. O resultado de uma eventual ampliacdo de



patriménio pertence a organizacéo coletivista. Foi possivel identificar, na pesquisa,
gue existe grande dificuldade em dimensionar as diferentes naturezas do trabalho,
mas que esta nao diferenciacdo néo resulta em conflitos relacionados a distribuicéo
do resultado, desde que os associados compreendam no conjunto que existe a
valorizacao do seu trabalho.

No decorrer deste estudo a importancia do contexto foi reafirmada varias
vezes, procurando enfatizar que a analise das organiza¢cfes pesquisadas ndo pode
ser generalizada para o conjunto das organizacfes coletivistas de trabalho. A
pesquisa nestas organiza¢es permitiu uma avaliacdo importante sobre os principios
econdmicos e politico-sociais da autogestdo nas unidades produtivas e sobre as
praticas da acdo organizacional de trés organizacdes, fornecendo elementos para
compreender que:

I.  para que se possa definir uma organizagdo como coletivista néo
é suficiente apenas verificar sua conformacao legal-formal;

ii. a aproximagcdo e o afastamento dos principios autogestionarios
séo indicadores de grande utilidade para a analise dos objetivos,
da estrutura, do funcionamento e das relacbes com o contexto
em que as organizacdes coletivistas estdo inseridas;

iii.  hauma correlacao entre a gestdo democratica, que compreende
a relacdo entre participacdo e responsabilidade, e os vinculos
gue os associados estabelecem com a organizacao coletivista,
sendo mais democratica a gestdo quanto mais fortes os

vinculos;



Vi.

Vil.

viii.

os vinculos dependem de como o projeto social comum é
assumido como objetivo de cada associado;

os desejos individuais, embora ndo sejam expressos como tal,
pois necessitam, para afirmarem-se, tomar a forma de discurso
coletivo, tém muita importancia na forma como cada cooperado
vai oferecer sua contribuicdo ao coletivo;

a definicdo de procedimentos formais, como, por exemplo, o
planejamento nos trés niveis de gestdo, colabora com o
envolvimento, a participagdo e o comprometimento, desde que
estes procedimentos estejam sob constante avaliacdo e
submetidos a vontade coletiva;

a distribuicdo dos resultados nem sempre pode ser considerada
a mais adequada, mas é fundamental, em sua implementacéo,
gue seja considerada pelos associados como justa, sendo que
isto depende, em larga medida, da compreenséo que estes tém
do processo de constituicdo do valor do produto e da valorizagao
de todas as atividades que compdem a acdo da organizacao;

€ essencial que o controle sobre o processo de producédo seja
exercido pelos associados, pois este procedimento permite
ampliar as questdes sobre as quais os trabalhadores exercem
dominio e tem liberdade de deciséo;

a compreensdo de que a realidade pesquisada refere-se a

situagcbes particulares e que somente permitem conclusdes
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z

especificas ndo é reconhecida apenas pelo pesquisador, mas

pelos préprios associados.

“Para vocé saber como é que funciona um coletivo é s6 pegar e juntar o povo e
comecar a trabalhar coletivo. Essa realidade aqui ja é diferente de um outro
assentamento em Campos Novos que também trabalha coletivo. [...] Porque vocé
tem que medir os niveis culturais das pessoas, tudo, tudo, diferencas até de raca,
porque cada um pensa de um jeito, e ai tem que ir conciliando. [...] Ndo tem outra
forma de vocé entender se esté errado ou se esté certo a ndo ser se trabalhar junto”

(Clacir Bergmann).

Além dos limites para universalizacdo das conclusdes obtidas neste estudo
em virtude do contexto especifico das organizac¢des, outros foram identificados por
conseqgléncia da metodologia e da abordagem utilizada. Estes limites permitem
sugerir novas pesquisas com objetivo de supera-los e de aprofundar os

conhecimentos sobre as formas nao capitalistas de organizacdo da producdo. Em
primeiro lugar, seria interessante a realizacdo de uma pesquisa que adote uma
abordagem longitudinal, permitindo compreender o processo de estruturagdo e
formalizacéo das praticas nas organizacfes. Esta pesquisa identificou a necessidade
de procedimentos formais para ampliar as possibilidades de controle da gestdo da
organizagdo por parte dos associados. No entanto, a forma como estes
procedimentos sdo construidos nos diferentes contextos é fundamental para que os
associados possam se apropriar dos instrumentos de gestdo. Para a analise
sugerida seria necessario acompanhar o estabelecimento, o desenvolvimento e a
revisdo dos procedimentos e a forma como os associados participam deste

processo.



Em segundo lugar, sugere-se um maior aprofundamento em relacdo as
praticas subjetivas que permeiam a organizacdo que, como se observou,
principalmente na analise da Ambiens, constituem-se em um elemento central na
compreensdo das relacbes de trabalho que se estabelecem no interior das
organizacdes coletivistas e destas com o ambiente externo. Nesta pesquisa as
praticas subjetivas ndo foram analisadas diretamente, jA que a pretensdo era
verificar a forma como esta subjetividade aparece objetivamente nas acfes da
organizagao.

Uma terceira sugestdo € realizar, a partir de categorias como contexto
ambiental de acdo, numero de associados, tempo de fundacao, definicdes politicas e
ideolégicas, objeto associativo e estrutura organizacional, entre outras, estudos
comparativos entre (i) cooperativas de mesma natureza, com projetos e propostas
semelhantes, e (ii) cooperativas de diferentes naturezas, com projetos e objetivos
diferenciados, tendo como finalidade identificar quais, dentre o0s elementos
escolhidos para a andlise, os que proporcionam maior € menor aderéncia da
organizagdo aos seus projetos constitutivos. Tal pesquisa poderia fornecer
elementos importantes para as a¢des destas cooperativas no sentido de avaliar suas
atividades e suasformas de conducéo.

Finalmente, gostaria de reservar um espago para falar por mim mesmo. O
tema da autogestdo tem despertado meu interesse desde o0 momento em que iniciei
minha participacdo na constru¢cdo de um grupo autogestionario, ou talvez até antes,
pois a busca por igualdade de condi¢cOes entre as pessoas sempre me suscitou
preocupacao. Das primeiras leituras e das tentativas de elaboracdo de um esquema

de analise absolutamente precério, até a finalizacdo do estudo, muitas questdes
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foram sendo agregadas e muitas duvidas surgiram. Estas possibilidades de se
defrontar com novas explicacdes e interrogacfes permitem, ao pesquisador, tracar
uma trajetéria de evolugdo académica que de outra forma ndo seria possivel.
Particularmente, aprendi muito com a pesquisa, tanto na definicdo de seu estatuto
tedrico, quanto, na investigacao realizada no campo empirico. Aprendi que quando
se inicia na atividade de pesquisa, descobre-se que a realidade que se busca
compreender tem uma dimens&o maior do que se supunha e, portanto, que ao final
de uma fase, as respostas obtidas suscitam mais perguntas do que aquelas que
originalmente motivaram o estudo. Aprendi também que ndo existe uma teoria

pronta e acabada, capaz de responder a todas as duvidas, e que tudo aquilo que foi

possivel fazer nesta pesquisa ndo é sendo uma parte muito pequena e parcial do

gue deve ser feito.
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