Revista da ESPM

Administracao

participativa e Autogestao

EDUARDO RIENZO NAJJAR

Mestre em Administracdo - FEA/USP
Professsor da ESPM

(Este artigo tern como objetivo discutir pontos positivos. e pontos negativos a respeito do tenia
Autogestao, a partir da andlise do novo conjunto de valores que vem se instalando no mundo das

organizacoes.)

A forma basica das relagoes

direcionamento dos negdcios, a definicdo de
estratégias das organizagdes premiou, desde
sempre, a individualidade em termos de
gerenciamento e tomada de decisdo. Uma analise
mai s cuidadosa de situacfes e simbolos demonstra
esta afirmacao.

Por exemplo, a representacdo esquemética
tradicional da organizacdo em formato de pirémide
(Fig.l) subliminarmente indica que uma pessoa so
alcancard posicao de lideranca (de poder maior, de
destague), subindo sempre, dirigindo-se ao vértice
superior dapiramide, cada vez mais so, ate atingir
0 ponto principa ' onde, na solidéo do poder, tera
que se compor com as diversas correntes politicas
para conseguir "levar acompanhia, e sua gestdo, a
um bom termo".

A organizagio
€ SeUs nivels

v

Operacional \
Fig. 1

Outro exemplo sdo os tipos de relagoes
predominantes nos negécios, ate ent&o identificadas
pelas expressdes "ganha/perde”, "perde/ganha’,
nas quais uma das partes sempre sai favorecida
em detrimento da(s) outra(s) parte(s). Em ultima
analise, o bottom line destas relacfes evidencia
resultados do tipo "perde/perde,”ou sga, aapuracéo
do resultado final em termos éticos, macro-
econdmicos e politicos demonstra que todas as
partes envolvidas perderam muito com a

negociagdo, mesmo que “"em numeros
absolutos'tenha havido vencedores.

Um ultimo exemplo pode ser detectado nas
geracdes de estudantes que aprenderam (e
aprendem) aaplaudir 0 sucesso daindividualidade:
"0 (a) melhor aluno(a) daclasse". E acomunicagdo
deste evento: os estudantes entram para o mercado
de trabalho e continuam ater noticias de pessoas
(individuos, individualidades) que triunfam nas
organizacoes em suas especialidades sendo
promovidos a cargos, recebendo homenagens de
reconhecimento por bons trabalhos prestados
...individualmente. Nos niveis hierérquicos bésicos
temos anualmente a indicagdo do "operério do
ano,"premiado pelo conjunto de entidades
empresariais.

Pode-se concluir, portanto, que as condicdes
necess&rias e suficientes para a formagdo de uma
cultura que premia a individualidade nas relactes
estdo colocadas a frente da humanidade, sem
distingdo de pais, raga e credo.

Paradigmas

Ja e de conhecimento detodos que apalavra
grega paradigma significa padrdo. Thomas Kuhn
define paradigma como sendo "uma constelagdo de
conceitos, valores, percepcbes e praticas
compartilhada por uma comunidade que forma uma
visao particular darealidade, que eabasedamaneira
como acomunidade se organiza.”

Mudar as organizagbees significa quebrar
antigos conceitos e padrdes que ndo mais se aplicam
arealidade do mundo em que opera, no quetange
as relacdes entre organizacOes (parceiras, clientes,
fornecedoras, concorrentes), entre as pessoas que
as compdem, entre mercados, entre nacoes.
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As modificagbes necessarias, impostas pelo
mercado, vém fazendo com que as organizagdes
reconhecam a forga (inevitavel) da mudanga do
paradigma nos negocios:

..a forma pela qual as
organizacoes garantirdo sua
sobrevivéncia e 0 Seu
crescimento (istoe,
internalizando a flexibilidade)
estd ligada a consecugcdo de
objetivos através do trabalho

das pessopas em conjunto e com
visdo do "todo".

Na nova historia a ser escrita, empregados,
em todos os niveis hierarquicos, devem ser
equipados (isto e, desenvolvidos) e ter poder para
tomar certo nimero de decises estratégicas no que
diz respeito aos processos internos e externos da
organizacdo. Mais uma vez, aqui, o conjunto (a
equipe) tem papel fundamental para dirigir e
operacionalizar tais agbes com eficacia. Fazer
acontecer atroca para o novo paradigma e tarefa
dos lideres empresariais, sejam acionistas,
presidentes, gerentes, supervisores.

Mudanca

As mudancas, no mundo, ocorrem
diariamente desde sua criagdo. Nos ultimos
quarenta anos, porém, vem sendo verificado um
aumento expressivo na frequéncia com que
aparecem e sdo assimiladas pela sociedade.

De acordo com previsdes de cientistas,
estudiosos dos ambientes futuros, lideres e
formadores de opinido em nivel mundial, a
velocidade de ocorréncia das mudancas sera
sequencialmente multiplicada por dez em curtos
espacos detempos doravante. Aindade acordo com
tais pessoas, a causade tal dinmica e a espantosa
velocidade com que a informacdo vem sendo
produzida e divulgada nos quatro cantos da Terra.

Pesquisarecente da Universidade de Harvard
demonstra que a quantidade de bits (menor unidade
de medidado contetdo das informagdes damemoria
deum computador) contidaem uma edi¢do dominical
do jornal Times e igual a quantidade de bits de
informag&o aque nossos avass tiveram acesso durante
todas as suas vidas.

As organizacdes, por sua vez, vem se

deparando diariamente com formas novas de "fazer
as coisas que sempre foram feitas". Algumas
organizactes reagem com flexibilidade, deglutindo,
metabolizando e internalizando (endogenizando) os
novos_ conceitos. Uma analise mais detida
demonstrara que tais adaptacées as novas
condi¢Bes trazem a organizacdo resultados
continuamente positivos.? Outras, no entanto,
enxergando a "nova forma'como um obstaculo
intransponivel ou como um inimigo a ser combatido,
afastam a possibilidade da mudanca e continuam
a "fazer como sempre fizeram", desqualificando o
novo macroambiente.

A0 menos neste contexto, a historia das
organizag5es demonstra que 0 pressuposto
darwinista ainda n&o foi modificado: as
organizacGes que flexivelmente adaptam-se ao
novo meio crescem e sobrevivem?; o outro tipo de
organizacdo também sobrevive (ate quando?) mas
gera sequelas sensiveis ao seu resultado bem como
péssimo nivel de qualidade de vida para seus
componentes, em todos os niveis hierarquicos. E
como se a organizagdo, por ndo combater as
causas dos seus "mal-estares”, entrasse na
dindmica da lenda de Sisifo, condenada a repetir
infinitamente seus erros ate que desapareca. Na
mitologiagrega, Sisifo, por desobedecer e ludibriar
os Deuses do Olimpo, foi condenado a rolar
eternamente - barranco acima- umaenorme pedra
gue, ao atingir o cume, voltavaparaaposic¢éo inicial
de onde Sisifo deveria leva-la novamente ate o
cume, num trabalho indtil e sem fim.

Muitos estudiosos das organizagdes vem se
manifestando, ao longo do tempo, a respeito da
necessidade e da oportunidade da mudanca para
a sua sobrevivéncia. Cito alguns que mais de perto
falam a minha sensibilidade:

"...passaremosdaidade dainsensatez. para
a idade do bom senso...as organizagBes
estar&o operando emambientecomalto grau
de competitividade e automagéo, mastambém
de parceria, conhecimento do processo de
ponta-a-ponta, com reducdo de niveis
hierarquicos."

AlvinTdfler(1992)
"A Unica coisa que nao mudara no mundo,
nos proximos tempos, e o constante estado
de mudancga em todos os setores da vida."

Prof. Jose Predebon (1993)
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"A forma de compreender o mundo do
novo paradigma, para as
organizacoes, e multidisciplinar.
Fritijof Capra (1992)
"E imposiivel o cliente apresentar uma
taxa de satisfacho maior do que a dos
funcionarios responsaveis pelo
produto ou servico oferecidos
Prof.Yuichi Tsukamoto (1992)
O mundo, as veésperas do Ill milénio,

devera conviver intimamente com:
trabalho em  equipe, tecnologia,
globalizacdo,  conhecimento e Servicos.

Dominio publico
Criatividade

Noventa por cento das leituras que tenho
feito nos Ultimos doze meses citam palavras como
criatividade, iniciativa, pensamento lateral e termos
correlatos como componentes fundamentals do
perfil das organizagdes e das pessoas nos proximos
tempos.

Pessoas abertas a captacéo de novas formas
(tecnologia, padrdes, comportamentos, mercados,
oportunidades etc.) e que estaréo trazendo ao mundo
ganhos de qualidade, em todos os niveis, para a
melhoria do padrdo de vida dos seres humanos.
Neste sentido, as organizacBes certamente serdo
os carros-chefes das melhorias através de seus
componentes.

Administracao)
participativa e Autogestao

Nossos estudos, a partir da observacdo de
casos reais, demonstram que a forma com maior
indice de sucesso, para a adaptacdo das
organizacBes ao grande volume de mudangas, e
ligada a um universo de estratégias e praticas que
contemplem:

- a busca da correta
organizacao

- 0 correto  encaminhamento  das
relactes vividas pelas organizacOes
(entre seus funcionarios, frente
ao mercado e a concorréncia)

- a melhoria continua dos processos (
considerando a abrangéncia maior da

identidade da

palavra processo) da organizacdo

- a ¢dficiente e eficaz, utilizacgo  dos

recursos da organizacdo

Estes principios fluem apartir daparticipacéo
dos funcionarios na gestéo estratégica e operational
das organizagdes suportada pela atuagdo de equipes
autogerenciaveis em toda a estrutura.

Os beneficios observados pela aplicacéo
destas estratégias transitam entre: a reducéo de
perdas, termino do retrabalho, aumento de
produtividade (uma necessidade e ate uma moda,
hoje em dia), aumento da qualidade de vida na
organizacéo e aumento dos lucros. Um beneficio
gue deve ser especialmente destacado e fim do
desperdicio de competéncia, item que vem
gerando, ha décadas no mundo, perdas
imensuraveis.

Processos de mudanca vencedores vém
observando os seguintes pontos:

...processo top-down, ou seja, 100% dos
principals gestores devem estar de acordo que este
e o melhor caminho a seguir na busca do
desenvolvimento da organizacéo e de resultados
positivos crescentes ao longo do tempo;

...sem receita Unica, isto e, ndo existéncia
de busca por uma formula magica que atenda
organizacdes de diferentestipos, portes, localizagbes
etc, com respeito a cultura de cada organizacéo
para a formulagao da solucdo, em termos de
politicas, critérios sistemas, estruturaorganizacional;

...forte conviccdo por parte das pessoas-
chaves do processo. Compreendem-se, aqui,
principalmente a alta-administrac@o que deve estar
preparada para ouvir e lidar com opinides
discordantes e acreditar no potencial da pessoas;

...desenvolvimento de pessoas: investir
neste aspecto e a garantia de que as pessoas estaréo
continuamente aptas, envolvidas e comprometidas
com o0 sucesso do resutado global para a
organizacao. Este topico e um dos principals
responsaveis por levar as pessoas a"vestir acabeca
da organizagao” (e ndo somente "a camisa');

...ambientacdo correta, que compreende
climaorganizacional, relagdes profissionais, geragdo
de oportunidades de crescimento profissional,
reconhecimento pelos bons trabalhos realizados,
busca da causa de erros (e ndo de culpados pelo
erro) para que sejam eliminadas tais causas;

...processos de comunicacdo eficazes
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devem ser criados, visando atingir todos os
funcionarios, para manter e incentivar a
participacdo eficaz continua.

Tais processos vém levando em conta que
o perfil dedirigentes e "dirigidos'deve contemplar
as seguintes caracteristicas:

. competéncia para trabalhar em equipe

. pro-atividade na tomada de decisdes

. bom senso na "conduc&o de processo em
grupo"

. Visdo de processos (e ndo visdo de tarefas)

. Vis&o do negocio

. multidisciplinaridade nafuncéo

. auséncia do "orgulho de autoria'na
formulacdo e implantac&o de soluctes

. competéncia para formulagdo de

diagnosticos de situactes

. flexibilidade de atuacdo gerencial e
operacional

. competéncia para tomada de decisdes (em
todos os nivels organizacionais)

. competéncia para plangjar e para colocar
em pratica os pianos.

Os proximos anos serdo prédigos em
exemplos de organizagOes adaptadas e ndo
adaptadas ao novo ambiente de negdcios. As
idelas agqui discutidas podem apoiar, entre tantas
outras existentes, o combate e a prevencdo da
ineficécia e ineficiéncia organizacional . Cabe aos
lideres empresariais, ao se defrontar com
necessidades de mudangas, decidir o caminho a

seguir.
Na pratica vem dando certo

Da administragdo de pianos de salde a0
gerenciamento de células de trabalho, do
desenvolvimento de pianos de cargos e sal&ios a
conducdo de estratégias de terceirizacdo de areas
inteiras dentro de organizag5es, a efetiva
participacdo de todos os envolvidos (a partir de
metodologias estruturadas de condugéo de
trabalhos em grupos, tanto para diagnosticar
situagbes quanto para "fazer emergir ideias e
solugbes’), vem se mostrando a saida vitoriosa
para a exceléncia de resultados.

Em um universo de dimensdes enormes ha,
a0 menos, umaduziade exempl os de organizagbes,
de diferentes portes, nas quais o trabalho em equipe

e aadministracao participativavem sendo aplicada
com resultados visivelmente positivos: Rhodia,
Xerox, Mangels, Metodo Engenharia, Delco, Usina
Maracai, Credicard, Zetax, Novik, Metalurgica
Rhodes, Tecelagem Parahiba, Makerli.

As duas ultimas organizagOes citadas sdo
casos de aplicacdo "ipsis-litteris'do conceito de
autogestdo: ambas séo, hoje, propriedade dos
funcionarios que nelas trabalham, com um corpo
de executivos-dirigentes formado por profissionais
contratados que respondem a um Conselho de
Administragdo composto pelos acionistas-
funcionarios. Alguns dos resultados observados sao
0 que todo empresario/dirigente sonha (mas nem
sempre despende energia paraconseguir) para seus
empreendimentos: comprometimento com todos os
processos executados (por mais bésicos que
sejam); comprometimento com o resultado do
negocio; capacidade de adiar o recebimento de
recompensas a partir de uma clara visdo do
resultado futuro; perfeita identificagdo com os
objetivos da organizagéo.

Notas:

1- Em algumas organizagdes identificado como "o n".I"

2- Alguns especialistas, analisando a velocidade das
transformacdes nos dias de hoje, discutem que, antes mesmo do
resultado de tais mudangas chegar a contabilidade da
organizagdo, novas modificagBes j4 devendo estar ocorrendo.

3- Assim como o bambu, cuja haste verga mas nao se
parte, adaptando-se aos fortes ventos que atingem seu
"habitat,", voltando a posi¢do inicial apos a tormenta.
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