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Autogestao de empresas:
novas experiéncias e velhos problemas

Gustavo Luis GUTIERREZ!

1. A longa histéria

A idéia da empresa autogerida é praticamente tao velha quanto a prépria
empresa industrial. Sdo experiéncias que refletem o conflito tradicional entre capital
¢ trabalho, propondo uma solugao tao dificil quanto fundamental no sentido de
construir uma sociedade mais justa, igualitdria e fraternal.

Quem acompanhou a evolugao deste tema nos tltimos vinte anos pode
perceber que depois de estar fortemente em evidéncia no final da década de setenta
e inicio dos anos oitenta. a autogestdo foi praticamente esquecida, seja enquanto
objeto de pesquisa ou como alternativa organizacional. Hoje ela volta ao cenario em
fungao, basicamente, das experiéncias denominadas economia social, terceiro setor
e cooperativismo de trabalho, que apresentam uma vitalidade impressionante nas
economias da Europa Ocidental e Estados Unidos. No Brasil, esta nova geragao de
empresas autogeridas estd representada pela Associagao Nacional dos Trabalhadores
em Empresas de Autogestao e Participagio Aciondria (ANTEAG).

A empresa autogerida de hoje surge renovada e obrigada a lidar com questées
especificas do momento atual. Ao mesmo tempo, velhos problemas mal resolvidos
estao presentes no seu cotidiano. A inteng¢do com este texto é discutir esses velhos
problemas a luz das novas condigdes politicas, tecnologicas e de mercado.

2. Os Velhos Problemas nas Condicées Atuais

Propriedade: esta ¢ a primeira questao que sempre se coloca numa experiéncia
de autogestao. O velho debate entre anarquistas e comunistas contrapunha um conceito
de propriedade fundamentado no préprio coletivo a outro que aceitava a mediagao do
Estado. E dificil saber até que ponto este debate ¢ importante hoje em dia. O conceito
contemporaneo de propriedade (e de valor) incorpora uma infinidade de atributos
complexos e dificeis de quantificar, como marcas e patentes, penetragio
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em mercados cativos, adequacdo a legislagoes especificas, priticas cartoriais ou
oligopolisticas, etc. Em resumo. o que é importante destacar é que empresas
convencionais altamente lucrativas podem dispor de pouco capital proprio, ou seja,
sua propriedade pode estar em grande parte alienada a bancos, investidores
pmfissionais, fornecedores e assim por diante. E, por outro lado, componentes
fundamentais de valor podem nao estar evidentes.

Isto significa dizer que os membros das experiéncias de autogestao devem
encarar a questdo da propriedade com pragmatismo, como algo flexivel, que muda
com o transcorrer do tempo. Duas coisas, contudo, permanecem fundamentais:

a) O valor da empresa deve ser distribuido entre os trabalhadores da forma mais
simétrica possivel.

b) O fato do membro da empresa autogerida possuir uma parcela da sua propriedade
nio lhe garante que possa dispor do valor livremente. E preciso constituir regras
que preservem a empresa de movimentos bruscos de capital; devese prever alguma
forma de parcelamento tanto no caso da admissio de noves membros, como no
caso de saidas.

Outro ponto sensivel em qualquer empresa, e portanto nas empresas
autogeridas, é a questao salarial. E correto e legitimo que as pessoas queiram ser
melhor remuneradas, no tempo, pelo seu trabalho. As experiéncias européias, porém,
nio indicam que as empresas de autogestio consigam atingir patamares salariais
muito acima do mercado. Na pratica, percebem-se ganhos mais significativos em
termos de garantia no emprego, condigoes de trabalho, satisfagao profissional, tempo
livre, etc. O salario médio do mercado é um bom indicador para diminuir conflitos
neste campo, deixando a distribuicao do excedente para o fim de cada exercicio
contabil, em fungio da estratégia de desenvolvimento adotada.

Claro que esta sempre ¢ uma questao dificil, que exigira a participagio do
coletivo num processo transparente de discussio, onde sejam avaliadas:

a) As politicas adotadas no periodo anterior, seus erros ¢ seus acertos.

b) Os critérios de investimento para o periodo seguinte, em fungdo da nova politica
de mercado a ser implementada.

¢) A retirada de dinheiro para o coletivo de trabalhadores, depois de definidas as
reservas e investimentos para o proximo exercicio.

Aqui surge, entio, outra questao cldssica para a autogestao: participagao.
Participar significa, em termos bem claros, mais trabalho! Tanto no que diz respeito
ao cotidiano da prudugﬁo, quanto nas questoes de pnlitica administrativa e comercial,
E a participagio s6 é possivel quando as pessoas estao sinceramente empenhadas
nela, num ambiente de seguranca e liberdade, confiando uma nas outras. Ou seja,
no ambiente caracteristico das experiéncias autogestionarias.

A especificidade da autogestao, contudo, nao impede que sejam aproveitadas
idéias originais de participagao geradas em empresas tradicionais. Neste sentido,
poderiam ser destacados uma enormidade de exemplos organizacionais e de novas
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teenologias (que aumentam a autonomia do trabalhador. Isto, obviamente, nio cabe
nos limites deste texto. Mas sempre é oportuno repetir que as experiéncias de
autogestao precisam estar atentas as novidades no campo da administracio de
empresas, procurando instrumentalizar e re<direcionar em seu interior toda e qualquer

sugestao potencialmente Gtil.
3. A empresa autogerida

A empresa autogerida ¢, antes de mais nada, uma empresa. Isto significa
dizer que ela deve ser lucrativa, eficiente, atualizada e vocacionada para se expandir
no tempo.

Mas ela é, também, autogerida; portanto deve conciliar os objetivos naturais
de uma empresa com os aspectos especificos da autogestdo. Deve priorizar sempre
os seus membros, possibilitandohes crescimento intelectual, moral e financeiro,
num ambiente de confianga reciproca onde as pessoas nao tenham medo de se
expor ao participar da construgdo discursiva da vontade coletiva,

Nio existe, é claro, uma receita para a empresa autogerida; mas algumas
questoes fundamentais podem ser elaboradas.

A incorporagio bem sucedida de pessoas em qualquer organizagao depende
de um periodo de adaptacgdo, durante o qual o novo elemento conhece e adota
padroes de comportamento tipicos. A administracao tradicional, como o taylorismo,
o fordismo e a tecnoburocracia ilustram este processo através de uma violéncia
fisica e, principalmente, psicologica enormes em funcio das suas Intenc¢oes
manipulativas e exploradoras.

Esta critica, de resto bastante conhecida, nio quer dizer que a adaptagao
do trabalhador a autogestio nio vai requerer esforgos pessoais e organizacionais
importantes, principalmente nos seguintes aspectos:

- adequagao a cultura e historia especifica do grupo:

- envolvimento total com o trabalho, tanto no sentido técnico da execugao
de uma tarefa, como na gestio da organizagao (politicas financeiras, comerciais e
administrativas);

- critica e superagdo de uma formacao autoritiria e burocratica inculcada
pelo meio social em sentido amplo (familiar, escolar, profissional, politico etc).

Este altimo aspecto, superacio da formagao autoritdria e burocratica, s6
pode ser bem sucedido porque a realidade que nos cerca é essencialmente
contraditéria, ou seja, ao mesmo tempo em que se convive com politicas
conservadoras e violentas que induzem 2 infantilizacao das pessoas, também
assistimos experiéncias progressistas (principalmente no campo da educacio, da
cultura e da sociabilidade espontanea caracteristica do mundo da vida) que
incentivam a participagdo responsivel, o amadurecimento moral e o auto-
conhecimento. As empresas autogeridas dependem do resgate e re-conversdo interna

A Ewesesa sim Pamdo 29



deste espago do social caracterizado por relacdes igualitarias e de respeito mituo.

Outro aspecto fundamental, no que se refere ao trabalho cotidiano, € a
desmistificagao das técnicas de gestdo. A esséncia da administragdo de empresas,
enquanto area de conhecimento sistemdtico. é um misto de bom senso com
informacdes corretas ¢ atualizadas. Infelizmente, uma alianga perversa entre os que
se beneficiam da administracio autoritaria tradicional, os tedricos das organizagoes
¢ os mercadores de consultorias, eriou um mundo de siglas e nomes misteriosos e
impactantes que, em Gltima instincia, ilustram idéias simples e acessiveis a qualquer
trabalhador que conheca o dia a dia da sua empresa. O primeiro passo, portanto,
para a participagio autogestiondria ¢ apresentar este mundo de kanbans, qualidades
totais, alavancagens e logisticas mercadologicas de uma forma desmistificada, fazendo
o trabalhador perceber que, com um pouco de esforgo e informagao, pode interferir
na administragio melhor que muito consultor pago a preco de ouro.

A melhor forma de implantar este processo vai depender de uma reflexao
coletiva que leve em conta a especificidade de cada caso, considerando suas
caracteristicas culturais, tecnologicas, de mercado ete. E, neste contexto, a educacao
sempre sera uma questdo fundamental, que inevitavelmente terd de estar presente
nas empresas autogestionarias.

Esta educagio continuada, cuja necessidade ¢ reconhecida hoje até pelas
organizagoes tradicionais, deve voltar-se basicamente para:

- questoes gerais e fundamentais de administragao;

- reciclagem técnica conforme as fungoes desempenhadas:

- preparagao especifica para a autogestao.

Os dois primeiros topicos podem ser obtidos no mercado com facilidade.

O terceiro, porém, depende da evolugao e amadurecimento do debate em
questdo, que embora antigo e importante no conjunto das lutas dos trabalhadores,
ainda parece muito pouco elaborado quando comparado com as estratégias
autoritarias e burocraticas de organizacio do trabalho.

4. O que nao leva a autogestiao

A autogestdo é um processo longo e complexo que articula a sobrevivéncia
no mercado concorrencial com o aperfeicoamento organizacional e humano. Depende
de um aprendizado permanente sobre questoes técnicas, administrativas e comerciais
especificas do ramo de atividade da empresa, assim como do desenvolvimento de
novas formas participativas de tomada coletiva de decisoes.

Nio ha atalhos. E ndo ha técnica participativa que funcione se nao existir
um compromisso, verdadeiro e profundo, de cada membro com o projeto coletivo.

O espago da organizagao é regido por relagdes estratégicas, onde muitas
vezes o individuo dissimula suas intencdes e interesses, fingindo atitudes que
escondem a verdade. Isto tanto acontece ao manipular as pessoas proximas tentando
30
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obter alguma vantagem imediata, como pode ser o resultado de uma situagio de
fragilidade onde se busca, antes de mais nada, a prépria sobrevivéncia. O primeiro
passo, portanto, para o sucesso de uma experiéncia autogestionaria, é distinguir entre
o engajamento efetivo do coletivo e um envolvimento formal e aparente. O caminho a
ser percorrido, neste segundo caso, é tentar desarmar a generalizacio de desconfiangas,
falsidades e articulagoes estratégicas, colocando as relagdes humanas num patamar
mais saudavel, moralmente mais maduro e politicamente mais consciente. ‘

Outro falso atalho ¢ o das elei¢des internas. O processo de tomada de decisdes
em grupo depende do amadurecimento das questdes através da reflexdo, do debate e da
busca argumentativa de uma definicao consensual da situacio ¢ do melhor caminho a
seguir. As eleigoes internas, na grande maioria das vezes, representam exatamente o
contrario: um escapismo travestido de democracia para evitar a discussio séria e despojada
sobre os assuntos mais importantes. Ndo que uma consulta censitaria, em condigdes
especificas, nao possa ser um cmnplemcnlu util ao processo coletivo de tomada de
decisdes. Mas nio constitui., evidentemente. a esséncia da autogestao.

Finalmente, outra coisa que nao leva ao sucesso ¢ o voluntarismo sem uma
postura técnica e profissional. Da mesma forma (que nao existe autogestio sem um
engajamento efetivo, apenas a vontade sincera do grupo ndo garante nada. E preciso
estar atualizado com relagio as questdes da producao, administrativas e comerciais,
buscando implementar qualquer idéia nova que porventura pareca 1til para tornar
a empresa mais eficiente e apta a sobreviver no mercado. Neste contexto, cabe ao
proprio grupo definir seus limites politicos e éticos.

5. A autogestio possivel

As experiéncias de autogestao que hoje presenciamos, a exemplo do ja
ocorreu no passado, estao limitadas pelas circunstancias e caracteristicas do momento
atual. Inseridas numa sociedade contraditoria, herdeiras de deficiéncias educacionais
seculares e tendo de lidar com comportamentos individuais formados em contextos
autoritarios, preconceituosos e burocraticos, a organizagiao autogestionaria do
trabalho aponta para um futuro melhor, mais justo e igualitario, cuja realiza¢ao nio
sera facil nem tranqiiila.

Isto significa dizer que a autogestdo, ontem, hoje e sempre, é a autogestao
possivel; algo que podc e deve ser melhorado. Neste sentido, as limitacoes e deficiéncias
devem ser vistas como uma presen¢a constante, que nunca vai ser totalmente
resolvida. O aperfeigoamento, o encaminhamento bem sucedido de questoes que
agora se apresentam como fundamentais, trara novos desafios e mostrara novos
problemas que nem sequer conseguimos imaginar.

A consciéncia desta caminhada ndo nos impede, contudo, de perceber que
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as experiéncias atuais de autogestao se mostram muito mais maduras, pragmaticas
e aptas i sobrevivéncia do que hd pouco tempo atras. O que permite concluir que,
embora o futuro das empresas autogeridas nio pareca facil, ele ¢ hoje muito mais
promissor do que num passado recente.
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