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Resumo: E a Economia Solidaria um novo modo de produc&o capaz de reconstruir os sentidos do
trabalho? A perspectiva da autogestdo pode ser relacionada com o amadurecimento de uma nova
cultura produtiva? E a cooperativa de producdo uma nova concepgao organizacional que da corpo
a novos sentidos para o trabalho? Nesse texto ndo se pretende responder estas perguntas, mas
antes, formula-las com base em alguns de seus fundamentos tedricos confrontados com as
experiéncias praticas mais recentes. O texto pretende antes sugerir a atividade de trabalho real
como um ponto de vista importante para formular essas perguntas.
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Breves notas iniciais: Ndo me aproximei do tema das cooperativas pelos livros. Lembro,-me de
uma ndo téo distante tarde de quinta-feira em que fora convidado pelo prof. Miguel de Simoni para
um sarau. Poemas na cabeca e no coragdo, figurino e maquiagem na mochila, partimos; destino:
complexo de presidios de Bangu. Miguel trabalhava junto com outro aluno na organizacédo de uma
cooperativa de trabalho de presos em regime semi-aberto. Quixote, Sancho, moinhos de ventos e
grades reais. O sarau foi um presente: para nés (os de fora). A cooperativa ndo foi adiante.
Fracasso? Sim, como sempre — N&o, como sempre, j& ndo éramos mais 0s mesmos, como nunca. O
mistério seguiu seu curso e um dia um amigo néo sabia o que fazer com a fabrica que herdara. J&
nao éramos 0s mesmos e aquele sarau de alguns anos antes reiniciou-se como se estivesse apenas
encantado por alguns anos.

1. INTRODUGAO: O NASCIMENTO DAS COOPERATIVAS INDUSTRIAIS
BRASILEIRAS E O PROJETO ORGANIZACIONAL

A realidade das experiéncias de criacdo de cooperativas autogeridas no setor industrial brasileiro a
partir da década de 80 revela que, em sua maior parte, as cooperativas sdo criadas em situacdes de
urgéncia, em fungdo de uma contingéncia de faléncia (HOLZMANN, 2001). Nessas condicGes, as
cooperativas recém natas se deparam com indmeras dificuldades. Além da ja critica situacdo
estratégico-financeira que caracteriza o contexto de faléncia que, em geral, precede a formacédo da
cooperativa, percebe-se a falta de um projeto organizacional especifico que permita a transicdo
entre os dois formatos de funcionamento distintos: antes e depois da formacdo da cooperativa. Isto
tem gerado um comportamento ambiguo dentro de boa parte das cooperativas, onde 0s novos
conceitos de autogestdo se misturam com os antigos paradigmas do funcionamento capitalista
basico da empresa antes da autogestdo (IBASE, 2001). Isso se dad sem uma reflexdo mais
aprofundada sobre as possibilidades de configuracdo do préprio formato da organizagdo. Com isso,
muitas empresas ndo conseguem potencializar as virtuais vantagens competitivas advindas da
introducdo de novos conceitos autogestionarios de forma organizada.



Dentro desta perspectiva, a busca de um formato organizacional tipico da autogestdo é parte
integrante desses novos conceitos autogestionarios e uma necessidade para sua difusdo, uma vez
que tende a orientar de forma mais coordenada as atividades estruturadas sob a nova légica
cooperativa emergente (PARADELA, 2004). Em nossas recentes pesquisas sentimos a necessidade
de uma investigacdo mais especifica acerca das metodologias de projeto organizacional que possam
dar suporte a criacdo de pequenas inddstrias autogeridas, projetos onde a perspectiva da atividade
de trabalho real (seus contetdos e significados) pudessem ser também uma orientacdo de projeto
importante. A proposta aqui apresentada em linhas gerais baseia-se em uma demanda prética real e
especifica, que orientou nossas recentes pesquisas e permitiu estudar o tema sob condicdes
favoraveis. Trata-se da possibilidade de transi¢do de comando em uma pequena industria metal-
mecanica, localizada no estado do Rio de Janeiro, de seu atual e Unico dono para o corpo de
trabalhadores atuais da empresa. Esse caso traz de especial, além do fato da idéia ter surgido na
clpula da empresa, o fato da empresa ndo se encontrar em crise financeira, nem apresentar
pendéncias judiciais de qualquer espécie, o que abre espaco para a elaboragdo de um projeto
organizacional prévio para esta possivel futura empresa autogerida. Este caso pratico, de certa
forma, delineia e situa um pouco mais nossas referéncias empiricas no ambito das cooperativas
industriais de producdo no Brasil, embora o esforco de didlogo com a reflexdo tedrica mais
abrangente sobre o tema tenha sempre sido buscado como fundamento em nossa reflexdo, sendo
organizado através de trés perguntas-provocacdes em linha dedutiva no sentido da busca de relacGes
mais especificas entre o modo organizacional tipico da producdo em economia solidaria e a
atividade real de trabalho e seus sentidos (expressos em atividades reais de trabalho). S4o elas: E a
Economia Solidaria um novo modo de producdo capaz de reconstruir os sentidos do trabalho? A
perspectiva da autogestdo pode ser relacionada com o amadurecimento de uma nova cultura
produtiva? E a cooperativa de producdo uma nova concepcéo organizacional que d& corpo a novos
sentidos para o trabalho?

1- E AECONOMIA SOLIDARIA UM NOVO MODO DE PRODUCAO CAPAZ DE
RECONSTRUIR OS SENTIDOS DO TRABALHO?

Embora de forca retérica e provocativa ndo desprezivel (do ponto de vista da reflexdo), esta
pergunta traz em si algumas armadilhas perigosas na aproximacdo tanto do tema do trabalho
humano quanto da perspectiva da economia solidaria. De antem&o, convém explicitar que a busca
de uma resposta para essa questao interdita mesmo a préopria necessidade de sua formulagéo.

1.1 - A primeira armadilha viria do conceito de sentido do trabalho.

“Ele pode significar a forma pela qual homens e mulheres conseguem garantir sua
subsisténcia e sobrevivéncia. Pode significar, também, a atividade que coloca em contato
varias pessoas e possibilita a criacdo de lagos sociais e afetivos de unido (ou desunido)
Pode ser também a oportunidade para que cada um desenvolva a sua habilidade técnica
maior. Pode ainda significar o ponto de referéncia de cada pessoa para se situar no seu
contexto social e histérico. (...) Pode ser tudo isso e mais alguma coisa. (...) Esse é o
leque que se abre para cada ser humano: a possibilidade de entender o trabalho de vérias
e diferentes maneiras” (De SIMONI, 1996).

Assim, a possibilidade de perscrutar diferentes possibilidades de “sentidos” para o trabalho, sempre
de forma singular (subjetiva e socialmente) é muito mais proficua que a busca por um sentido
anterior e fundamental. Em seu livro “Os sentidos do trabalho” o professor Ricardo Antunes ( 1999)
aborda a questdo de diferentes pontos de vista, nos quais a perspectiva da dimenséo sociolégica do
trabalho assume caréater relevante. Segundo ANTUNES,

“O trabalho é a forma fundamental, mais simples e elementar daqueles complexos cuja
interacdo dindmica constitui-se na especificidade do ser social.(...) O trabalho tem, quer
em sua génese, quer em seu desenvolvimento, em seu ir-sendo e em seu vir-a-ser, uma



intencdo ontologicamente voltada para o processo de humanizacdo do homem em seu
sentido amplo.”

Se de certa forma o trabalho assume sentido enquanto “praxis social interativa” através da
significancia atingida a partir da vida desse homem em seu sentido amplo (socialmente remetido na
perspectiva de ANTUNES), por outro lado ele permite também aproximar algumas dimensdes do
sentido da vida desse homem. Trata-se ndo apenas do sentido DO trabalho, mas também do sentido
PELO trabalho. “E a busca de uma vida cheia de sentido, dotada de autenticidade, encontra no
trabalho seu l6cus primeiro de realizacdo. A prépria busca de uma vida cheia de sentido é
socialmente empreendida pelos seres sociais [grifo nosso] para sua auto-realizagdo individual e
coletiva” (ANTUNES, 1999).

Ja o professor Miguel de Simoni (1996) buscou aproximar-se desse “misterioso” trabalho a partir de
uma perspectiva que ele “definia” como “tradicional” (com base na tradi¢cdo). Mesmo sem
abandonar as dimensdes historico-sociologicas, De SIMONI aproximava-se da questdo sob o
angulo da “pessoa”, encontrando na “vocacdo” e no “sentido sagrado” do trabalho pontos de
reflexdo importantes. Se para De SIMONI a “vocacdo” define ndo apenas uma descoberta de
determinado escopo a balizar a amplitude do trabalho, mas antes um percurso (vivo e no curso da
vida) que permite dialeticamente a co-construgdo do objeto (trabalho) e do sujeito (trabalhador), €
exatamente quando percebido em sua dimensdo “sagrada” que este percurso adquire seu sentido
radical. Além do “aspecto utilitario” do trabalho, sua reflexdo “aponta para o sentido transcendental
do trabalho como forma de aproximacéo do criador. (...) [Sendo que no limite,] quando visto como
uma forma de aproximacgdo dos outros, como um modo de compartilhar - ou seja, um ato de
solidariedade amorosa — o trabalho morre enquanto funcdo humana e renasce como Graca Divina”
(De SIMONI, 1996).

Em tempo, ambos os autores afirmam que se o trabalho permite ao ser (social ou “pessoa”)
aproximar alguma coisa de sentido da prépria vida, ele ndo é em si a prépria vida. “Dizer que uma
vida cheia de sentido se resume exclusivamente ao trabalho, seria um completo absurdo”
(ANTUNES, 1999).

1.2 — A segunda armadilha: o conceito de economia solidaria

O professor Paul Singer talvez seja o principal estudioso da economia solidaria no Brasil, tendo sido
0 primeiro a ocupar o posto de comando na SENAES (Secretaria Nacional de Economia Solidaria,
subordinada ao Ministério do Trabalho). Para SINGER (2001) a economia solidaria trata-se de um
determinado modo de producdo e distribuicdo de riguezas.

Segundo o autor (2001, p.2), a economia solidaria “surge como um modo de producdo alternativo
ao capitalismo”, tendo como principais atores aqueles marginalizados ou insurgentes frente ao
sistema capitalista. Em sua estrutura “a economia solidaria casa o principio da unidade entre posse e
uso dos meios de producdo e distribuicdo (da producdo simples de mercadorias) com 0s principios
de socializacdo destes meios (do capitalismo)” (2001, p.2). Ressalta ele (2001, p.3) que ndo se trata
de um modelo hibrido entre o capitalismo e a producdo simples de mercadorias, mas antes, “uma
sintese que supera ambos”.

Economia Social (no Canada), Economia Solidaria (na Europa), Economia Popular Solidaria (no
Brasil), sdo diferentes denominagdes que podem ser encontradas para tentar abarcar o conjunto de
proposicdes econbémicas de nova ordem que se encontram por sob esses amplos guarda-chuvas.
Mais do que denominagdes diferentes, esses conceitos acabam por privilegiar particularidades de
manifestagdo dessas ordens econdmicas em diferentes regides, privilegiando atores distintos
conforme a singularidade de cada movimento. A fim de buscar uma conceituacdo mais genérica que
permita transitar por essas especificidades sem perder o foco dos fundamentos da pratica econémica
que sdo reorientados, FRANCA FILHO & LAVILLE (2004) buscam na sociologia econémica um
aporte historico para a construgdo desse conceito. Os autores consideram que a Economia dita



Solidaria distingue-se da Economia Capitalista Pura na medida em que reintegra 0 processo
econémico numa determinada ordem social, enquanto um de seus elementos constituinte, mas
também subordinado a essa ordem. A reintegracdo deriva do fato historico observado pelos autores
da autonomizacdo do “mercado” ao longo da consolidacdo do capitalismo enquanto modo de
producdo hegeménico. Nesse processo o0 “mercado” ganha autonomia e “descola” das bases sociais
onde se pratica a economia para poder ampliar suas bases de funcionamento segundo suas regras
préprias, submetendo a ordem social a essas regras em carater de subordinagdo, num moto-continuo
onde a reproducdo do capital assume um papel central, quase como um fim em si mesma. A
Economia Solidaria portanto ndo desconstréi portanto todos os fundamentos de funcionamento do
“mercado” mas o insere em relagdo dialdgica com a construgdo social em que se inserem as praticas
econdmicas, 0 que em termos praticos pode assumir inimeros formatos dependendo exatamente
dessas construges sociais.

Entre os principais resultados da economia solidaria, enquanto processo histérico em construcao,
SINGER (2001, p.4) destaca:

e trabalhadores se organizam como produtores associados tendo em vista manterem-se e
reintegrarem-se a divisao social do trabalho em outras condi¢6es;

e pequenos produtores se associam para comprar e vender em conjunto, visando economias de
escala;

e assalariados se associam para adquirir em conjunto bens e servicos, visando economias de escala;

e pequenos produtores e assalariados se associam para reunir suas poupancas em fundos que
permitam conseguir emprestimos e financiamentos com juros baixos e

e 0S mesmos criam associagdes mutuas de seguro, cooperativas de habitacGes e etc...

A economia solidaria vem apresentando diversos exemplos histdricos de sua manifestacdo nos
Gltimos séculos. Enquanto base ideoldgica, ela encontra-se em constante transformacdo, o que é
uma caracteristica prépria de seu carater dinamico e de aplicacdo social pelas bases. Ainda assim, é
possivel identificar contribuicBes decisivas ao seu desenvolvimento nos autores do chamado
socialismo utopico da primeira metade do século XIX, tais como: Fourier, Buchez, Proudhon,
Owen, etc... (SINGER, 2001, p.3).

A identificacdo de uma parcela importante de suas bases tedricas entre os autores do socialismo
utopico caracteriza uma relagdo dialdgica entre a economia solidaria e o capitalismo. Ela se
desenvolve, enquanto ideologia e aplicacdo préatica, em paralelo ao capitalismo, discutindo-o e se
apresentando como alternativa. SINGER concorda com esse argumento quando afirma que “uma
empresa solidaria surge ndo s6 para permitir ganhos aos socios, mas como criacéo dos trabalhadores
em luta contra o capitalismo” (2001, p.10). Mesmo que as experiéncias produtivas se déem nos
intersticios do contexto capitalista, sem necessariamente desarticula-lo, o autor (2001, p.7) acredita’
gue se trata de uma mudanca significativa por trés razfes: o aprendizado em autogestao é necessario
e fundamental para a superacdo do capitalismo; a economia solidaria melhora para o cooperador as
condicBes de trabalho; e o surgimento e fortalecimento da economia solidaria reforcam o poder de
luta dos trabalhadores. Identificar o desenvolvimento da economia solidaria como um modo de
producdo cujos fundamentos ndo se alinham necessariamente ao capitalismo, tal qual ele se
manifesta atualmente, parece razoavel. Contudo pensa-la como ponte para o socialismo (nos moldes
de suas experiéncias histdricas do século XX) pode ser precipitado. A economia solidaria é uma

! Uma posigéo contraria pode ser vista em: LUXEMBURG, Rosa. Reforma ou revolugéo. So Paulo: Flama,
1946.



formulacéo viva e dindmica, se transformando diariamente através de inimeras praticas ao redor do
mundo e ndo apresenta um formato determinado de organizacdo social, conquanto consiga afirmar
com certa clareza seus principios. O grupo de trabalho para economia solidaria do Férum Mundial
Social de 20012 (GTES - FSM, 2001, p.10) explicita esses principios da seguinte forma:

“A economia solidaria, em suas diversas formas, é um projeto de
desenvolvimento destinado a promover as pessoas € coletividades sociais a
sujeito dos meios, recursos e ferramentas de produzir e distribuir riquezas,
visando a suficiéncia em resposta as necessidades e o desenvolvimento
genuinamente sustentavel. Os valores centrais da economia solidaria sdo o
trabalho, o saber e a criatividade humanos e ndo o capital e sua propriedade.”

1.3 - O enfrentamento das armadilhas

Mesmo diante da multiplicidade, multifaceamento e dinamismo dos conceitos de Economia
Solidaria e Sentido do Trabalho é possivel arriscar-se na construcdo, ndo de uma ponte que parta de
determinado ponto de um conceito e chegue a um determinado ponto em outro conceito, mas de
uma area difusa de influéncia mutua.

Ambos os autores destacados para trazer a baila a discussdo acerca dos sentidos do trabalho
enfatizam que a construcdo desses sentidos esta submetida ao contexto socio-politico-historico-
econémico-cultural onde se singularizam as experiéncias reais de trabalho humano. Destacam
mesmo esses autores ser o trabalho um elemento basal constitutivo desse contexto numa relagdo ao
mesmo tempo determinante-determinado. Entretanto, ambos destacam que o trabalho ndo o Gnico
determinante deste contexto, tampouco seja por ele inteiramente determinado. Dentro de sua
dimensdo subjetiva e coletiva especifica, o trabalho seria um fendmeno sempre singularizado e
especifico.

Sendo assim, se economia solidaria pode ser encarado como um modo de producdo especifico ela
tem sim o potencial de ajudar a formulagdo de novos sentidos para o trabalho. Quanto mais ndo
seja, ela teria como potencial a abertura de espago para que estes possiveis novos sentidos sejam
construidos na intersubjetividade e nas interconexdes sociais derivadas da atividade real de
trabalho. Bem, mas isso todo e qualquer eventual modo de producgdo o teria. Certo, mas 0 que a
economia solidaria tem de mais especifico nesse ponto talvez seja o reposicionamento da dimensao
econdmica dentro de uma ordem social mais ampla. Nesse sentido, sem a autonomizacdo do
mercado que “descola” da ordem social e passa a ser em si uma ordem prdépria, a economia solidaria
permitiria um maior espaco de influéncia da ordem social sobre a ordem econdmica, seus modos
produtivos e, por conseguinte, ao trabalho humano nestes modos produtivos. 1sso vai ao encontro
do posicionamento de De SIMONI e ANTUNES no que tange a acdo constitutiva basal do trabalho
na trama social.

Entretanto, toda essa discussao tedrica proposta neste item precisa ser singularizada e confrontada
com a realidade da atividade de trabalho e como ela se apresenta face dessa discussdo (na maioria
das vezes ignoradas pelas pessoas que trabalham através da economia solidaria).

2 - A PERSPECTIVA DA AUTOGESTAO PODE SER RELACIONADA COM O
AMADURECIMENTO DE UMA NOVA CULTURA PRODUTIVA?

Dentro da economia solidaria, a cooperativa ocupa o papel central como sua unidade tipica de
producéo, em acordo com os resultados propostos por SINGER apresentados acima. SINGER

2 Durante 0 2° Férum Social Mundial (Porto Alegre, 2001) foi realizado um amplo seminario com
experiéncias ao redor do mundo e que gerou um compéndio de artigos intitulado: “Economia Popular
Solidaria: alternativa concreta de radicalizacdo da democracia, desenvolvimento humano, solidario e
sustentavel”.



(2001, p.3) resume os principios organizativos da cooperativa de producéo por: posse coletiva dos
meios de produgdo pelos trabalhadores; gestdo democréatica da empresa por participacdo direta ou
representacdo; reparticdo da receita liquida entre os cooperados segundo critérios negociados e a
distribuicdo do excedente anual (chamado “sobras”) pelos cooperados, também segundo critérios
negociados. Destaca ele ainda que a cota basica de capital de cada cooperado ndo é remunerada.
Dessa definicdo se depreende que o modelo de gestdo da cooperativa caracteriza a gestao direta por
parte dos trabalhadores cooperativados, ou autogestdo. A ANTEAG (Associacdo Nacional de
Trabalhadores em Empresas de Autogestdo) define a autogestdo como “um modelo de gestdo onde
o0 controle da empresa e das decisBes é exercido pelos trabalhadores” (2001, p.51). Desta forma, em
esséncia, os termos empresa de autogestio e cooperativa acabam se confundindo no uso cotidiano.
A rigor, toda cooperativa deveria ser uma organizacéo autogerida® e é este o sentido que 0s termos
assumem neste texto. Desta forma, ao pensar um projeto de organizacao gerida pelos trabalhadores
(autogestdo), pensa-se na formacao de uma cooperativa de producdo, que é uma das modalidades da
economia solidaria.

Cabe aqui uma distingdo importante em relacdo ao conceito de autogestdo no sentido em que ele é
utilizado neste texto. O conceito de autogestdo social amplamente encontrado nas teorias
anarquistas (WOODCOCK, 2002), e que na Espanha durante um breve periodo apés a revolugao da
década de 30 do século passado teve sua experiéncia pratica mais emblematica, é muito mais amplo
do que o conteldo especifico a ele atribuido nesta pesquisa. Devido ao foco proposto nesta
pesquisa, a autogestdo é abordada como um modo de gestdo e posse dos meios de producdo pelos
trabalhadores, que tem na cooperativa de produgdo sua representagdo juridica mais classica, nao
atingindo necessariamente o funcionamento social como um todo.

Retomando a questdo deste item, importa perscrutar que mudangas efetivas podem ser percebidas
na pratica nas experiéncias autogestionarias, sobretudo aquelas industriais no caso de nossas
pesquisas, com forca de ampliacdo das possibilidades de construgdo se sentidos para o trabalho.
SINGER (2001, p.15) afirma que “ha diversos estudos que mostram a enorme dedicacdo de suportar
sacrificios por parte dos trabalhadores com o objetivo de gerar trabalho e renda via economia
solidaria”. Esta condicdo pode ser atribuida, em parte ao reconhecimento de posse dos resultados
do processo produtivo — 0 que tenderia a aumentar o seu ganho na medida em que melhorasse o seu
trabalho — e em parte ao aumento de satisfacdo pessoal desses trabalhadores — o que se refletiria em
aumento de motivagdo e, por conseguinte, dedicacdo. Este Gltimo ponto acerca da satisfacdo
pessoal, segundo SINGER (2001, p.15), estd alicercado na construcdo de uma nova ordem de
insercdo social desse trabalhador, na qual

“0 entusiasmo e 0 empenho manifestado pelos trabalhadores ndo fica sem recompensa.

Para pessoas humildes, que sempre foram estigmatizados por serem pobres, [...] a

experiéncia cooperativa enseja verdadeiro resgate de cidadania. Ao integrar a

cooperativa, muitos experimentam pela primeira vez em suas vidas 0 gozo de direitos

iguais para todos, o prazer de poderem se exprimir livremente e de serem escutados e

o0 orgulho de perceber que suas opinides sao respeitadas e pesam no destino coletivo.”

Esta afirmativa contundente trata-se de uma pista crucial para entender a “for¢a” de sobrevivéncia
dessas organizagOes Entretanto, essa Gltima afirmativa, ainda que emocionante, precisa ser
relativizada ao buscar-se entender o fen6meno como um todo. N&o que esse fenbmeno néo ocorra,
ndo é isso que dizem as pesquisas, porém ele ocorre de forma ndo uniforme em relacdo a
abrangéncia entre os cooperativados e intensidade. Além disso, seria importante aprofundar as
observagOes para tentar identificar os desdobramentos praticos desse “sentimento” em termos dos
contelidos e estratégias da atividade de trabalho desses cooperativados, bem como seus impactos
nas novas praticas gerenciais desenvolvidas pela empresa, o que, em Ultima andlise, acaba sendo

% O caso de falsas cooperativas que buscam “driblar encargos sociais”, precarizando o trabalho, é um tema
importante que vem sendo estudado e ndo seré tratado neste texto.



responsavel pelo desempenho das organizacBes. Esta questdo do desempenho das organizacdes
autogeridas é importante pois estas experiéncias costumam se dar no interior dos sistemas
capitalistas, em concorréncia aberta e sendo a manutencdo da sobrevivéncia das cooperativas um
desafio complexo, como sera descrito posteriormente. Nesse sentido uma pesquisa’ realizada pelo
IBASE (2001) em parceria com a ANTEAG pode ajudar a compreender melhor o contetdo das
transformacgdes que ocorrem com a introducdo do modelo autogestionario de produgao.

A busca da pesquisa por aprofundar os conhecimentos no que tange a relacdo entre estrutura e
cultura nas iniciativas autogestiondarias parte do principio de que essa relagdo estrutura-cultura
“deve ser encarada como se orientando por uma determinagdo reciproca” (2001, p.15). Contudo,
como o foco ndo raramente se concentra em estudos acerca das mudangas institucionais enquanto
geradoras de novos comportamentos (em carater geralmente descritivo), essa pesquisa buscou
investigar algumas implicacdes valorativas decorrentes dessas mudancas. Para tal, ela busca

“incorporar as contribuicdes da antropologia para o estudo da cultura na contemporaneidade.
Isso implica em reconhecer que qualquer interpretacdo aceitavel sobre os individuos ndo pode
prescindir da investigagdo de como eles descrevem a si mesmos e ao mundo.” (p.16)

Por esta razdo é que o ponto de partida é a comparacdo da auto-referéncia dos trabalhadores em
relacdo a temas especificos que permitam um tratamento quantitativo comparavel. Em um segundo
momento, através do refino dessas percepcles través de verbalizagdes e comprovagdes, uma fase
qualitativa ajuda a sustentar as percepc¢des da pesquisa.

A pesquisa revela que a reorientacdo da relacdo capital-trabalho advinda da passagem do modo de
producéo capitalista classico para 0 modo autogestionario provoca uma mudanga da relacdo entre os
trabalhadores e seu trabalho (em termos de processos e resultados), a empresa 0S outros
trabalhadores. Essa mudanga é vista como positiva para a maioria dos trabalhadores como
demonstram alguns dados que se seguem:

e 75% dos trabalhadores acreditam que “é melhor trabalhar para si do que para o patrao;

e 72% dos trabalhadores ndo querem trocar a cooperativa por um emprego com estatuto formal e o
mesmo nivel de remuneracéo;

e 68% dos trabalhadores dizem ter vontade de participar da gestdo da empresa, enquanto 61%
afirmam que ndo possuiam essa vontade antes da cooperativa;

e 83% dos trabalhadores dizem que existe uma colaboragdo entre trabalhadores de diferentes
funcgdes, enquanto 73% dizem que ndo existia essa participacdo antes da cooperativa e

e 66% dos trabalhadores dizem que mudaram sua forma de trabalhar depois da cooperativa. 37%
dizem que o efeito desta mudanca € uma maior disponibilidade e um maior compromisso com a
empresa.

Se 0 modelo cooperativo é visto como positivo por boa parte dos trabalhadores, a transicdo entre
esses modelos ndo é de forma alguma trivial. A ruptura da antiga forma de funcionamento da
organizagao, ao mesmo tempo em que gera oportunidades de rearranjos mais adequados a diferentes
ambicdes dos trabalhadores, por outro lado provoca uma certa anglstia em parte desses
trabalhadores que perdem uma base de referéncia organizacional antes de construirem outra que a
substituisse. De uma certa forma, a antiga condicdo de empregado continua viva no que tange o
respeito a hierarquia e disciplina. Um dado interessante revela que quase 20% dos trabalhadores
afirmam ter aumentado o sofrimento psiquico apds a formacdo da cooperativa, ou nas palavras de
um deles “eu preferia antes quando eu ndo tinha que me preocupar”. Essa “preocupacdo” refere-se

* Estudo antropoldgico-etnogréfico realizado em treze empresas autogestionarias do Rio Grande do Sul, em
diversos setores de atividade econdmica, abarcando cerca de 400 trabalhadores.



sobretudo a gestdo da empresa que muitas vezes é encarada como um aumento do contelido de sua
atividade de trabalho, um trabalho “extra” além daquele operacional que é mais facilmente
reconhecido em sua legitimidade. De fato isso revela uma certa ambiglidade, sobretudo caso sejam
comparadas essas percep¢des com os dados a seguir sobre a participacdo dos trabalhadores na
gestdo das empresas autogestionarias:

¢ 59 9% dos trabalhadores dizem que participam das decisdes da empresa;
e 24% dos trabalhadores ndo conhecem quais sdo as atividades de gestdo da empresa;

¢ 91% dos trabalhadores dizem que procuram aumentar sua competéncia. 43% dizem que fizeram,
pelo menos, um curso de formagao nos Ultimos dois anos.

A partir de um amplo quadro de avaliagGes a pesquisa do IBASE busca ampliar a compreensdo na
diregdo das possiveis mudancas em nivel de valores para os trabalhadores. Uma possibilidade
encontrada é o fato do trabalhador passar a fazer uma ligacdo do seu futuro com o futuro da
empresa, 0 que pode indicar um passo para a superacao da dicotomia capital-trabalho. Uma segunda
percepcdo da conta do reconhecimento por parte dos trabalhadores da existéncia de diferentes
pontos de vista e conflitos internos como elementos intrinsecos a um jogo politico na gestdo de uma
cooperativa. Isso faz com que muitos demonstrem uma disposicao para deixar flexivel sua posicao
individual.

No mesmo sentido, a pesquisa buscou também avaliar se seria possivel identificar algum impacto
das mudancas sobre a vida dos trabalhadores além dos limites da cooperativa. No que se refere a
difusdo das idéias autogestionarias, a pesquisa consegue identificar uma proposicdo entre as
empresas de estreitar os contatos a fim de permitir uma maior troca de experiéncias com outras
empresas autogestionarias, além da disposicdo em difundir o modelo de producao e dar orientacGes
a novas iniciativas autogestionarias. As experiéncias de didlogo, participacdo e negociacdo dentro
da empresa ndo raramente sdo estendidas a vida familiar de boa parte dos trabalhadores nas
empresas autogestionarias, segundo revela a pesquisa. Quanto a insercdo social mais ampla, 63%
dos trabalhadores dizem que mudaram seu comportamento, sendo 19% mais calmos, 18% mais
responsaveis e 16% mais solidarios. A pesquisa identifica ainda trabalhadores que apds a
experiéncia em empresas autogestiondrias aumentaram sua participacdo em outras associacfes
civis, tais como partidos politicos, sindicatos, associagdes de bairros, ONGs... Trata-se de um
quadro que leva a perceber uma mudanca da percepcdo individual desses trabalhadores face a sua
atividade de trabalho e, através dela, face a sociedade de uma forma mais ampla, ou, nas palavras de
um deles “nés recuperamos nossa dignidade”.

Vale ressaltar que esses dados séo distribuidos de forma ndo homogénea entre as empresas e dentro
de cada uma delas. Existem empresas onde é possivel distinguir uma maior maturidade do projeto
autogestionario do que em outras. Existem dentro da mesma empresa trabalhadores mais
identificados a esse projeto que outros. Entretanto, no que é possivel generalizar algumas
percepgdes desta pesquisa, pode-se considerar que ela sugere que a reorientacdo da relacdo capital-
trabalho faz com que os trabalhadores modifiquem sua representacdo acerca de sua atividade de
trabalho, podendo alterar comportamentos dentro e fora das cooperativas, 0 que permite identificar
alguns elementos potencialmente formadores de uma cultura autogestionaria com influéncia na
atividade humana em seu sentido mais amplo.

3-EA COOPERATIVA DE PRODUCAO UMA NOVA CONCEPCAO
ORGANIZACIONAL QUE DA CORPO A NOVOS SENTIDOS PARA O TRABALHO?

Para entender 0 que seria uma concepg¢do organizacional para as cooperativas industriais de
producdo, convém aproximar-se do tema a partir de uma referéncia histdrica recente do contexto
brasileiro. A génese mais comumente percebida de uma cooperativa industrial brasileira encerra
algumas caracteristicas que balizam seu crescimento e define suas potencialidades. No inicio, “a



préopria idéia de se juntar e organizar uma atividade econémica coletiva, a base de participacdo
igualitaria nas decisfes e no capital, ndo era familiar & grande maioria dos sem trabalho” (SINGER,
2001, p.14), que eram importantes agentes potenciais para a criagdo das cooperativas. De uma
forma geral, os trabalhadores que comumente formam uma cooperativa industrial ttm, em geral,
pouco conhecimento gerencial e pouca capacidade de investimento. Esses fatores apontam para a
necessidade ndo rara de patrocinio de apoiadores externos para o surgimento das cooperativas
(SINGER, 2001, p.10). Além disso, ha a necessidade de bases de sustentacdo as cooperativas que
incluam “fontes de financiamento, redes de comercializacdo, assessoria técnico-cientifica, formacéao
continuada dos trabalhadores e apoio institucional e juridico” (SINGER, 2001, p.11). De fato,
atualmente, “a maioria das cooperativas ainda dependem muito das entidades que as gestaram e
continuam acompanhando” (SINGER, 2001, p.14).

O que essas caracteristicas do nascimento de boa parte das cooperativas no Brasil demonstram é
que nao ¢ simples pensar em formacao de cooperativas em setores mais intensivos em capital, sendo
menos dificil essa formacao no caso de cooperativas de trabalho (vendem servigos e ndo possuem
capital proprio além da forca de trabalho) ou cooperativas de producdo em bases mais artesanais.
Para formar uma cooperativa industrial em situaces de funcionamento normal da industria, ou o
governo age politicamente desapropriando e redistribuindo o capital — o que nédo é o caso no Brasil,
nem figura nas orientacdes fundamentais da economia solidaria —, ou os cooperados precisam
comprar a inddstria5. A opcdo que o processo histdrico do cooperativismo brasileiro encontrou se
deu, em geral, fora do contexto de funcionamento normal da industria: nos casos de faléncia. Nesta
situacdo limite em que a indUstria ndo tem como continuar operando e os trabalhadores sdo credores
dessa massa falida, a alternativa de ficar com os bens de capital da empresas em troca das dividas
trabalhistas surge como forma dos trabalhadores tentarem “salvar” seus empregos. Por isso, no
contexto industrial brasileiro, HECKSHER (2002, p.11) afirma que o ressurgimento de idéias
associativas “teve sua motivagdo muito mais na alternativa ao desemprego do que em uma
motivacdo ideoldgica de negacdo do capitalismo”. Portanto, a “reinvencdo” do cooperativismo no
Brasil na década de 90 surgiu, ndo como um projeto, mas como uma solucéo contingencial em face
de uma situacdo de emergéncia (SINGER, 2000, p.85). Na verdade, no caso brasileiro, a “opgao”
pela cooperativa ndo pode ser considerada em sua génese um vislumbramento de oportunidade
historica para implantacdo de modelos associativos, mas antes como Unica saida viavel de baixo
custo para evitar o fechamento de uma fabrica. Esta é a opinido de HOLZMANN (2001, p.28) ao
estudar o emblematico e pioneiro caso da industria de fogdes Wallig, de Porto Alegre, que faliu em
1981 e cuja concepcao ela descreve da seguinte maneira:

“A comissao de funcionarios passou a examinar as possibilidades de organizar uma nova
empresa que viesse a pertencer aos préprios trabalhadores.[...JUm critério estava sendo
fundamental no exame das alternativas: minimizar todo e qualquer custo. [...] A presenca,
na comissdo, de funcionarios com experiéncia em administracdo e legislacdo permitiu
analisar cada uma das alternativas a luz do direito comercial. [...] Surgiu, entdo, como
alternativa derradeira, a idéia da formacdo de uma cooperativa. O projeto das
cooperativas foi formulado por exclusdo das outras alternativas. [...] O modelo
cooperativista apresentava a vantagem de desobrigar a pessoa juridica dos encargos
trabalhistas, atendendo ao critério de minimizar custos que orientava a comisséo.”

O que a andlise superficial da perspectiva historica do ressurgimento do cooperativismo na indUstria
brasileira demonstra é que essa transicdo do modelo capitalista para 0 modelo cooperativo se da,
muitas vezes, sem planejamento sob o0 ponto de vista estratégico e organizacional, outrossim, sem
mesmo uma forte coesdo social e alinhamento ideoldgico por parte dos futuros cooperativados.
Como heranca nessa transicdo 0s cooperativados recebem, muitas vezes, uma fabrica com sérios
problemas financeiros, falta de crédito e estrategicamente debilitada. Para lidar com essa

® Existem excegdes que confirmam a regra. Este projeto inclusive pretende viabilizar uma delas.



perspectiva sombria 0s cooperativados ndo dispdem de um projeto estratégico e organizacional
especifico, nem mesmo, em muitos casos, de uma formagdo basica mais sélida no que tange as
atividades gerenciais. Além disso, a propria légica cooperativa e uma nova cultura que ela poderia
engendrar ainda ndo esta madura, como também é tibia a agregacdo social que seria oriunda de uma
luta mais estruturada enquanto classe.

Trata-se portanto de uma luta ingléria entre Golias e um Davi quase sem pedras ao seu redor. N&o é
de se estranhar que muitas experiéncias fracassem. Aliés, é de se estranhar como é que algumas
fabricas sobrevivem. Isso é que é extraordinario! Isso é que motiva uma investigacdo mais
aprofundada acerca dos potenciais sociais e de eficacia dessas organizagBes. Se elas ainda nao
apresentam um modelo organizacional préprio, se elas ainda vacilam na radicalizacdo de uma nova
cultura produtiva, ainda assim “alguma coisa” as empurra para frente ou, a0 menos, ndo as deixa
submergir. Imaginando o contexto de falta de projeto estratégico organizacional e a falta de
capacidade financeira para investimentos em tecnologia e capital de giro, ndo seria impossivel supor
que essa transformacéo se desse no trabalho direto, no “chédo de fabrica”, fruto de uma nova postura
derivada de uma possivel “base cooperativa”, conforme proposto no item anterior.

No que a investigagdo acerca de uma possivel concepgdo organizacional tipica da autogestéo,
baseada na “base cooperativa”, é preciso identificar o reflexo dessa potencial cultura em termos
praticos sobre a definicdo de estratégias e conteidos da atividade de trabalho dentro das empresas
autogestionarias, o que acaba por definir as caracteristicas de funcionamento de desempenho dessas
organizagGes. Nesse sentido, algumas pesquisas (HECKSHER, 2002 e CAMPOS, 2002)
demonstram que existe uma certa dificuldade, por parte dos cooperativados, em canalizar esse
entusiasmo de forma organizada, a fim de melhor explorar suas potencialidades. Sob o ponto de
vista organizacional, a superacdo da divisdo social do trabalho entre quem concebe o produto e
organiza a producdo e quem a executa pode se tornar uma vantagem competitiva, na medida em que
a incorporacdo da experiéncia prética nos produtos e processos se daria de forma mais direta do que
nas empresas convencionais que necessitam de complexas estruturas matriciais (LIMA, DUARTE
& CAMPOS, 2000, p.354). Por outro lado, a falta de definicdo de nucleos especifica de
planejamento e projeto acaba por emperrar a introducéo de inovagOes transformacionais (radicais)
nos produtos e processos, restando apenas aquelas incrementais (LIMA, DUARTE & CAMPOS,
2000, p.354). Isso demonstra que o melhor aproveitamento das potencialidades da cooperativa
carece de uma resposta organizacional capaz de combina-las e direciona-las segundo as
caracteristicas e objetivos da cooperativa.

O que se depreende deste quadro é que, em primeiro lugar, 0 “virus da cooperacdo” tende a criar
comportamentos colaborativos e motivar os trabalhadores a trabalharem melhor (da forma como
eles entendem “melhor”). Em segundo lugar, esse “virus” ndo se espalha de forma uniforme pelas
organizagGes autogestionarias, nem causam efeitos de mesma intensidade em todos o0s
trabalhadores. Em terceiro lugar, esse “virus” ndo acaba per se com as dificuldades de
relacionamento entre os trabalhadores. Em quarto lugar, esse “virus” ndo resolve per se as questdes
fundamentais estratégicas e organizacionais. Ainda assim, é possivel imaginar que, ndo sé as
organizac@es produtivas, porém, a sociedade de forma mais ampla seja capaz de se beneficiar com
este virus. Por outro lado, reaproximando a discussdo das formulacdes organizacionais, é possivel
identificar alguns pontos caracteristicamente mais dificeis na gestdo pratica das cooperativas, tais
como:

a) Fluxo de conhecimento - Embora SINGER (2001, p.9) afirme que “numa empresa solidaria todas
as informacBes relevantes estdo disponiveis aos interessados”, alguns conhecimentos ainda séo
mantidos como espaco de manifestacdo de poder. Em sua pesquisa, HECKSHER (2002) encontrou
operadores que realizavam tarefas simples, como a pesagem de parafusos, e se hegavam a ensina-
las a outros trabalhadores, mantendo assim um exercicio de poder que o conferia certa posicdo de
destaque na emergente estrutura ainda informe.



b) Fluxo de decisdo — SINGER (2001, p.9) afirma que nas cooperativas “os conflitos entre
interesses seccionais devem ser muito menores e [...] podem ser travados abertamente e resolvidos
por todos” e que em decisdes coletivas utiliza-se “a experiéncia de todos os sécios que pode ser
mobilizada, a qual é sempre muito maior que a experiéncia de uma cupula”. Segundo o autor, 0
preco desse processo seria tornar as decisdes mais lentas, porém sem entraves a gestdo cotidiana da
empresa. O caso estudado por LIMA, DUARTE & CAMPOS (2001, p.355) mostrou que “a falta de
um processo decisorio formalizado e coordenado reintroduz as dificuldades das grandes empresas,
sem aproveitar as vantagens do pequeno porte”, sobretudo em decisdes que envolvem riscos e
incertezas. No caso estudado por HECKSHER (2002, p.71) foi verificado que “as reunides [para
tomada de decisdes a avaliagBes de oportunidade] sdo férteis em proposicdes, no entanto ndo sao
conclusivas.[...]Jo processo de desenvolvimento de idéias ndo é sistematizado e tem pouca
capacidade de implementacdo”, donde a autora demonstra que as decisGes concernentes a
problemas néo relacionados diretamente com a producdo cotidiana ndo sdo percebidas como dentro
do escopo da atividade de trabalho de boa parte dos cooperados, o que faz com que, em certos
casos, “a participacdo democratica deixe de ser um fator enriquecedor e o processo decisorio torne-
se moroso e desgastante” (2002, p.37).

¢) Comprometimento e empenho desiguais — SINGER (2001, p.15) relata a grande dedicacéo e
comprometimento dos operadores, que seria fruto de seu entusiasmo e empenho. No caso estudado
por LIMA, DUARTE e CAMPOS a necessidade de realizagcdo de hora extra em alguns pontos
demonstrou fissuras nessa unidade. Como poucos se prontificam espontaneamente a realizar a hora
extra, a saida encontrada foi “obrigar” todos os trabalhadores a fazerem hora extra, mesmo que
muitos ficassem sem tarefas a realizar. No mesmo caso, ao estudar o processo de Projeto e
Desenvolvimento de Produto, os autores perceberam que a propria implementacdo das idéias
discutidas e aprovadas esbarrava em uma agdo mais integrada dentro da empresa. Surgiam grupos
de “no6s” e “eles”, na visdo de alguns operadores “a empresa como um todo ndo “compra” a idéia.
Em suas proprias palavras: foi uma idéia isolada de trés pessoas...ndo foi uma idéia total,
generalizada da empresa” (2002, p. 356). Esses sdo exemplos que corroboram a idéia de que, na
pratica, maiores niveis de comprometimento e dedicacdo ndo acontecem de forma uniforme por
toda a cooperativa.

Esses sdo apenas alguns problemas tipicos investigados nas empresas de autogestdo do setor
industrial brasileiro, outros poderiam ser mencionados como: dificuldade de contratacdo de méo-de-
obra, vacuos de lideranca e mecanismos de coordenacdo, falta de consenso interno sobre 0s niveis
salariais, entre outros. A idéia de confrontar alguns desses pontos percebidos na pratica de gestao
das cooperativas com uma concep¢do “mais tedrica” acerca da autogestdo apresentada pelo
professor SINGER ndo tem como objetivo tentar nega-la. Pelo contrério, trata-se da percepgdo da
autogestdo enquanto movimento social, ressaltando seu carater histdrico e contingenciado, o que lhe
reserva um potencial de grande espaco para desenvolvimento e amadurecimento, aproximando-se
das proposic¢des do autor.

Em termos pragmaéticos, em se tratando do estagio atual das cooperativas industriais brasileiras, o
gue se pode concluir deste item é que a autogestdo, ao reordenar a relacdo capital-trabalho, permite
o afloramento de uma “base cooperativa” com alguns novos principios e praticas, mas que seria um
exagero definir esses principios como uma nova cultura produtiva claramente definida. Alguns
principios e préticas desta base cooperativa sdo mesmo capazes de aumentar a eficicia das
organizacGes. No entanto, esse potencial ndo vem sendo atingido em sua plenitude nas experiéncias
até aqui estudadas.

4 - ADEMANDA POR UM PROJETO ORGANIZACIONAL PARA A AU:I'OGESTAO EM
UMA PEQUENA FABRICA METAL-MECANICA E ALGUMAS QUESTOES TEORICAS.

Em nossas pesquisas recentes, as questdes desenvolvidas anteriormente ajudaram a balizar nossa
investigacdo-acdo. A demanda por essa investigacdo nasceu de uma proposicdo pratica. O Unico



dono de uma pequena empresa metal-mecanica, doravante denominada Fabrica, movido por
interesses pessoais de se dedicar a outras atividades, propds a possibilidade de transferir a Fabrica
para os atuais trabalhadores. Essa pequena empresa situada no estado do Rio de Janeiro conta com
17 funcionéarios, além de dois diretores. Possui um parque industrial proprio com maquinario
universal tipico de empresas metal-mecanica, tais quais: tornos, prensas, furadeiras, guilhotinas,
ponteadeiras...Essa empresa, fundada em 1969, sempre se dedicou a fornecer material de
treinamento para as forgas armadas, que sdo atualmente seus Unicos clientes, através de licitagdes
publicas federais. A empresa ndo possui dividas nem pendéncias judiciais, além de apresentar
resultados financeiros positivos nos trés Gltimos anos, o que diferencia esse caso da contingéncia
tipica de faléncia que estd comumente associada a génese das cooperativas industriais brasileiras.
Exatamente essa condicdo é que permite uma reflexdo prévia sobre o processo de formacdo dessa
cooperativa o que inclui, entre outras coisas, um projeto organizacional que aumente as chances de
sucesso da empreitada. Considerando que a economia solidaria tem potencial para permitir a
construcdo de novos sentidos do trabalho; considerando que a autogestdo ao reordenar a relacéo
capital-trabalho possibilita uma reconcep¢do do conteldo da atividade de trabalho por parte do
trabalhador, podendo gerar uma “base cooperativa” que pode ter influéncia positiva no desempenho
da organizacgdo e considerando ainda que a cooperativa de producéo industrial ndo encontrou ainda
um modelo organizacional tipico que permitisse a potencializacdo dessa “base cooperativa” de
forma coordenada, o desafio de nossa pesquisa era buscar a concepcdo de um modelo
organizacional para essa fabrica que caminhasse nesse sentido.

Diante desse objetivo, essa pesquisa se deparou com trés perguntas tedricas especificas:
1. Qual perspectiva tedrica e metodoldgica é ideal para orientar um projeto organizacional?

2. Quais as variaveis de um projeto organizacional e qual dindmica permite a definicdo de
seus valores?

3. Qual o modelo organizacional tem seu alicerce no paradigma cooperativo e como construi-
lo de forma que a organizacao autogerida se torne mais eficaz?

Nossa pesquisa ndo se propds a fechar questdo sobre essas amplas e dificeis perguntas, buscou
entretanto orientacbes minimas que permitissem ao menos explorar uma possibilidade prética de
projeto dentro desse contexto, 0 que pode constituir uma contribuicdo teérica original. Em linhas
gerais, a reflexdo proposta por essa pesquisa (PARADELA, 2004) para essas perguntas sugere,
respectivamente, que:

1.N&o existe uma resposta Gnica com relacdo a abordagem tedrica e metodoldgica ideal para o
projeto organizacional. Frente a duas possibilidades fundamentalmente distintas — escolher uma
linha metodoldgica especifica ou combinar possibilidades —, essa pesquisa optou pela integracéo
de uma perspectiva estratégica “de fora para dentro e de cima para baixo” com outra “de baixo
para cima e de dentro para fora”. A proposta é que a convocacao e a regulacao dessas diferentes
abordagens se dé através de uma perspectiva ergologica (SCHWARTZ, 2000). Essa escolha
buscou potencializar o0 que cada abordagem traz de especifico em termos de ferramental analitico
e linha de investigacdo, acreditando que, mesmo ambas as perspectivas sustentando a
possibilidade de universalizacdo de seus pontos de vistas, encontram dificuldades quando se
afastam de seus objetos de investigacdo principais e propdem desdobramentos e generalizagdes
para 0s demais niveis da organizacao.

2.As variaveis de projeto organizacional ndo se encontram organizadas e sistematizadas de acordo
com uma dindmica especifica e genérica de projeto. Essas variaveis podem ser identificadas de
forma diferente em diversas abordagens teodricas sobre a analise organizacional. A prdpria
modelagem sobre o funcionamento das organizacfes diferem entre as diferentes abordagens. Essa
pesquisa prop@e situar as variaveis formais de projetos no ambito institucional, admitindo que
elas serdo reapropriadas e retrabalhadas nos niveis coletivos e individuais da organizacdo. Sob



esse ponto de vista institucional, as variaveis formais de projetos foram organizadas em dois
grupos : estrutura organizacional e delineadores de funcionamento (PARADELA, 2004). A
atribuicdo preliminar de valores a essas varidveis, ainda no dmbito da construcdo de saber
constituido, gera como produto um croqui organizacional. Esse croqui seria um primeiro esboco
do desenho organizacional e serviria como elemento intermediario de projeto para balizar as
discussoes e confrontagdes entre as diferentes ldgicas internas de funcionamento da organizagéo.

3.Nao existe de forma nitida um modelo gerencial tipico da autogestdo em indUstrias que seja capaz
de sintetizar de forma harmonica os principios e conceitos da autogestéo e refleti-los em termos
organizacionais. Talvez, nem seja conveniente que exista esse modelo genérico enquanto
receituario geral para as cooperativas, permitindo que as especificidades e o dinamismo do
contexto de cada cooperativa possa ir moldando suas possibilidades. No que se refere a
implantacdo de um novo modelo de funcionamento, ganha forca a hipétese de que a construcao
social desse modelo é em si um de seus objetivos, e ndo apenas um processo. Nesse sentido, o
di&logo entre os saberes (constituidos e investidos) torna-se ndo sé fonte de riqueza analitica, mas
também de aglutinacdo social. Esse debate é proposto nessa pesquisa por meio da simulacdo do
croqui organizacional, considerando todo o processo de confrontacdo de I6gicas internas que a
Anédlise da Atividade Futura (AAF) tem potencial de empreender.

Com base nesse quadro ndo exaustivo de reflexdo sobre essas questdes tedricas de base, algumas
premissas gerais de projeto foram estabelecidas, a saber: (i) a necessidade de convocagdo de
diferentes abordagens tedricas constituidas, (ii) a necessidade de confrontacdo desse saber com a
atividade real de trabalho e (iii) a necessidade de construcdo social conjunta do projeto de forma
gue os atores da atividade futura possam ampliar a compreensdo da atividade com o aporte de seus
saberes investidos e validarem socialmente (num quadro de negociagdo) as proposicdes formuladas.
Para fazer frente a essas premissas esta pesquisa sugere uma prética cientifica ergoldgica.

5. AERGOLOGIA COMO PROCESSO DE CONSTRUGAO DO CONHECIMENTO
ATRAVES DO DEBATE DE SABERES E TRANSDISCIPLINARIDADE

A Ergologia, enquanto pratica cientifica de construcdo de saber sobre atividade humana,
especificamente no que tange a atividade humana de trabalho, tem em sua génese ao menos dois
principios que podem servir para orientar a pratica de projeto sugerida nesta pesquisa, a saber: 0
debate entre saberes e a transdisciplinaridade.

5.1 — O debate de saberes

O debate de saberes para construcdo de conhecimento acerca da atividade humana de trabalho é um
reconhecimento que faz a ergologia da extrema singularidade dessa atividade. Essa singularidade se
da tanto em um nivel contextual macro (diferentes tecnologias, diferentes contextos competitivos,
diferentes culturas...), quanto num nivel individual da atividade.

Esse ultimo aspecto é abordado por SCHWARTZ (2003) como o debate que cada individuo faz
entre as « normas antecedentes » do trabalho (prescricdo em primeiro nivel) e as especificidades de
cada situacdo (variabilidades inclusas) que orientam uma nova constituicio de normas
contigenciais. Essa « renormalisacdo » inclui sempre, segundo o autor, um debate de valores e
revela o «uso de si por si», que cada trabalhador exerce como uma margem de reconstituicdo
individual das normas de trabalho (2003).

Assim, o reconhecimento da singularidade emerge como premissa para a formacgdo do
conhecimento nesse campo e convoca de forma inequivoca os agentes da atividade de trabalho, a
partir da situacdo real de trabalho, a participarem dessa formacéo. Essa convocacao se da a partir da
proposicdo do dialogo de saberes que constitui um dos principios metodolégicos e deontoldgicos
fundamentais da Ergologia : o dispositivo dindmico em trés p6los (DD3P).



O primeiro polo deste dispositivo, é aquele dos saberes constituidos, onde se encontram
organizados os saberes formais instituidos e organizados que por algum viés abordam a atividade
humana de trabalho, direta ou indiretamente, tais como : sociologia, ergonomia, ciéncias de gestéo,
ciéncias de linguagem, psicologia, engenharia...O segundo pdlo é aquele dos saberes investidos
pelos protagonistas da atividade na propria atividade. Traz todo o conhecimento tacito pratico
desenvolvido em situacdo de atividade, mas também a experiéncia vivencial desses atores e a
revelagdo de conteudos culturais, historicos, sociais...O terceiro p6lo deste dispositivo € um pdélo
imaterial de percepcdo mais dificil, uma vez que nédo evoca comportamentos sociais ou de préaticas
de conceitualizacdo claramente distinguiveis. Ele aporta um contelido de natureza ética e sua funcéo
é a de regular uma espécie de acordo deontoldgico capaz de permitir um verdadeiro dialogo entre os
dois primeiros pélos. Isso significa que ele traz em si uma percepgdo que s6 um encontro em
condicBes de igualdade (de estatuto e valoracdo social) e alteridade (de conteudos e linguagem)
entre 0s saberes é que pode garantir um verdadeiro dialogo capaz de aportar maiores possibilidades
de mergulho na singularidade da atividade de trabalho humana. Isso ndo é de forma alguma
evidente, segundo a maioria das abordagens classicas das ciéncias epistemoldgicas (Di RUZZA,
2003). Esse polo busca uma funcgdo arbitral que permita que esse dialogo entre os dois primeiros
polos se dé sob a forma de um « processo socratico em duplo sentido ». Nesse sentido, o resgate do
« sei que nada sei » socréatico revela-se como imperativo para a construgdo da zona de inconforto
intelectual, onde ambos os poélos, de antemdo sabedouros da sua incompeténcia parcial para
compreender o fendmeno da atividade se colocam em uma mesma posicdo de aportadores de
conceituacdo especifica (ainda que de natureza distintas) e receptores dessa mesma conceituacao.
Desse desconfronto que ndo visa atenuar as diferencas, mas as ressalta como ponto de investigacdo
privilegiado, ambos os polos se beneficiam e retrabalham a sua base conceitual, reapropriando-se de
um novo patamar de conceituacao.

5.2 — A transdisciplinaridade

O segundo principio ergolégico proposto para este projeto € o da transdisciplinaridade. A
necessidade deste principio nasce na percepgao de que o conceito de atividade ndo pertence e ndo
se exaure em nenhuma disciplina (SCHWARTZ, 2000). Essa percepcdo, ao revelar as deficiéncias
inatas de qualquer disciplina face a singularidade e complexidade da atividade, ao considerar que
essa atividade enquanto fendémeno singular pode ser encarada como « matéria estrangeira » de cada
disciplina, coloca cada uma das disciplinas constituidas de saber na posicdo de « inconforto
intelectual ». Nesse sentido, a atividade € o ponto de partida e chegada da transdisciplinaridade. E
ela que convoca e regula o aporte das diferentes disciplinas em constante confrontacdo de seus
conceitos com a realidade da atividade. Essa convocacdo implica em revisdo dos conceitos
estabelecidos em um determinado saber constituido. Essa revisao se da a luz das indagacgdes que a
realidade singular da atividade faz a cada saber constituido quando esse ultimo formula suas
hipdteses sobre a atividade, a luz do aporte dos saberes investidos nesse processo de debate e a luz
dos aportes das demais disciplinas que ao mesmo tempo participam desse debate. Dessa forma, tem-
se 0 que SCHWARTZ (2000) conceitua como « processo dialético em espiral ». Esse movimento
espiral tem um eixo central e vérios periféricos. O Eixo central é o da prdpria atividade, ou seja, em
um giro desse ciclo, a convocacdo dos diversos saberes aportando contribuicfes para o debate faz
com gue haja uma construcédo transdisciplinar de conhecimento sobre esta atividade singular que a
coloca em um patamar mais alto de compreensdo, conhecimento esse que € restituido a propria
atividade que dele se reapropria. O movimento nasce na atividade, percorre as diversas disciplinas e
retorna enriquecido (e enriquecendo) a atividade. Os eixos periféricos sdo aqueles de cada atividade
individualmente. Ao participar do grande movimento do eixo central, cada atividade além de
aportar uma contribuicdo, questiona e enriquece sua base conceitual. Nesse sentido, uma segunda
apropriacdo no ambito de cada disciplina dos contelidos aportados ao debate inicial constitui
matéria importante para um retrabalho da prépria base individual de cada disciplina, que realiza
desta forma um ciclo que chega em um patamar superior de conhecimento.



Obviamente que tudo isso pode ser muito bem descrito no campo teérico mas a colocacdo em
prética dessa abordagem ndo é nada trivial, colocando em evidéncia a valoracdo que determinadas
formas de conhecimento adquiriram durante décadas e revelando ainda hierarquizagdes sociais de
ordens distintas. Evidentemente também que esse espaco é insuficiente para tentar detalhar de
forma mais consistente o vasto trabalho teérico que coloca a ergologia como uma alternativa as
abordagens cientificas epistemoldgicas. O objetivo é somente mostrar em linhas gerais como essa
abordagem pode dar uma orientacdo para a regulacdo das diversas abordagens pretendidas nesse
projeto organizacional.

6 - AMETODOLOGIA GERAL DE PROJETO E A PERSPECTIVA DO DISPOSITIVO
EM TRES POLOS

A metodologia geral do projeto organizacional utilizado em nossa pesquisa pode ser pensado em
duas etapas distintas vis-a-vis a dindmica de formacdo do conhecimento e a dindmica social de
projeto, conforme ilustrado na figura 1.
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Fig. 1 — Metodologia geral de projeto com a perspectiva do dispositivo a trés polos

A primeira etapa do projeto trata-se de uma investigacdo e confrontacéo de disciplinas e abordagens
distintas ainda no nivel dos saberes constituidos. Nessa etapa, a dinamica de projeto se concentra
nos agentes representativos desses saberes constituidos. Como comentado anteriormente, nessa fase
foi privilegiada a confrontacéo de duas légicas e abordagens tedricas distintas.

Em um plano é privilegiada uma perspectiva estratégica, onde o contexto competitivo orienta as
principais consideracdes a partir das quais sera proposta uma estrutura organizacional que esteja em
acordo com essa perspectiva estratégica. Essa € uma caracteristica tipica das abordagens
estruturalistas de carater top-down para projetos organizacionais, como por exemplo, aquela
proposta por Mintzberg (1995). Dessa forma é possivel chegar-se a uma concepgao priméaria da
estrutura organizacional, entendida essa como a forma como trabalho é dividido e os mecanismos




existentes para coordenar esses grupos (MINTZBERG, 1995), tendo como representacdo em linhas
(muito) gerais algo parecido com um organograma.

Em outro plano, é privilegiada a perspectiva da atividade de trabalho, onde o contexto interno da
organizacdo e as estratégias desenvolvidas em situacdo de “trabalho real” orientam a percep¢éo dos
mecanismos internos de funcionamento da organizagéo e servem para parametrizar os principais
delineadores de funcionamento da organizacdo. Os delineadores de funcionamento sdo definidos
como o0s elementos prescritos de operacionalizacdo da atividade (método de trabalho,
dimensionamento do efetivo, sistema de alocagdo de tarefa...) e as regras explicitas de regulagdo da
relacdo entre a organizacdo e seus membros (jornada de trabalho, sistema de remuneragdo...) que
balizam esta atividade (PARADELA, 2004). Esse foco no trabalho real € uma caracteristica tipica
das abordagens ergondmicas do tipo bottom-up como sugerido por Carballeda (1997) para o projeto
organizacional. A atividade de trabalho analisada prioritariamente, com a metodologia inspirada na
Anélise Ergondmica da Atividade (GUERIN, 1991), é a do nivel intermediario de superviso,
sobretudo do chefe de produgdo, onde se pode identificar as estratégias atuais de organizacéo da
producao.

A confrontacdo dessas diferentes abordagens, a explicitacdo das diferencas na interface das
abordagens e uma tentativa de adequacdo possivel face dessas diferencas origina um croqui
organizacional. Esse croqui trata-se portanto de uma primeira sintese, ainda no nivel dos saberes
constituidos, e contempla um esbogo de desenho organizacional com as principais variaveis de
projeto orientadas através da estrutura organizacional e dos delineadores de funcionamento.

Como é tipico deste recurso, este crogqui tem como objetivo servir de elemento intermediario de
projeto, sendo um ponto de partida para o didlogo com os saberes investidos, uma base de reflexéo
comum sobre a qual as diferentes logicas internas de funcionamento da organizacdo devem expor
suas posicdes e negociar sua transformacdo. Trata-se de um ponto de partida que deve ser
modificado com a construcdo ampliada do projeto.

A segunda etapa do projeto é aquela que contempla a emersdo dos saberes investidos e o debate
entre esses saberes e 0s saberes constituidos. A dindmica que orientard esse debate é a Analise da
Atividade Futura (AAF) proposta por Daniellou (1992). Nesse sentido, a atividade futura a ser
analisada é o funcionamento da organizacdo nos moldes esbogcados no croqui organizacional. A
idéia é colocar o croqui organizacional em teste através de situa¢fes simuladas e controladas. A
AAF ¢ realizada em trés etapas: a analise de situacOes de referéncia, a identificacdo das situacdes
caracteristicas e simulacdo da atividade futura (Daniellou, 1992). Essa simulacdo teria como suporte
0 esbogo do desenho organizacional contido no croqui, sem a necessidade de uma materialidade
(maquete, softwares...) que oriente a dindmica, visto ser a base organizacional e ndo a fisica ou
tecnoldgica que sera reformulada. Em termos de experimentos, isso pode facilitar a elaboracéo de
simulacbes que tenderiam a ser “encenacdes” com base nos enredos basicos da atividade atual,
porém com atores executando papéis diferentes do que os costumeiros. Esse possivel contorno
organizacional é que seria simulado, introduzindo variabilidades gerenciais tipicas a fim de testar
sua capacidade de resposta e robustez, tendo ainda como grande potencialidade do método o
favorecimento do debate em diversos niveis da organizacdo e a incorporagdo de ldgicas internas
distintas.

O que caracteriza a AAF e motiva sua utilizacdo em situacdo de concep¢do é exatamente a sua
capacidade de ampliar o debate sobre o projeto e fazer emergir as diferentes I6gicas internas de
funcionamento, mostrando suas potenciais interveniéncias na atividade de trabalho real projetada.
Nesse projeto, enquanto dinamica, pretende-se que ela parametrize e coordene o dialogo de saberes.
O seu protocolo de aplicacdo é um espaco onde pode ser possivel identificar a acdo do terceiro pélo
do acordo deontoldgico. Para que este debate se dé em nivel de igualdade, € precisa que o protocolo
de implantacdo preveja que todos 0s niveis organizacionais estejam bem representados, que a



linguagem das discussBes permita a participacdo de todos, que haja liberdade de apresentacdo e
debate de idéias, que as contradi¢bes sejam levadas em consideragdo nas tomadas de deciséo...

A idéia é que apds esta fase, incorporados ao projeto os resultados dessa fase de AAF, o desenho
organizacional ganhe em qualidade — na medida em que foi elaborado a partir de uma base
ampliada de representacéo da atividade — e em legitimidade social — na medida em que passou por
uma validac&o representativa dos diversos niveis funcionais da organizacdo. Desta forma, as etapas
que se seguem sdo as de detalhamento dessas especificacbes de projeto e o plano de implantagéo.

CONCLUSOES

A reflexdo proposta neste texto permite, se ndo responder, a0 menos pontuar aspectos intrinsecos a
cada uma das questdes gerais formuladas que servem de balizamento para uma acdo mais
pragmética no que tange ao trabalho humano em sistemas produtivos com base na economia
solidaria.

Da primeira pergunta é possivel depreender que a economia solidaria, ao reinserir a dimensao
econémica em uma ordem social mais ampla, pode permitir um maior espago de construcdo de
sentido do trabalho humano enquanto “préxis social interativa”. A partir do momento em que se
tenha um efetivo amadurecimento do sistema produtivo em economia solidaria de forma que este
contemple um debate de valores mais amplo e ndo apenas aquele restrito a eficacia monetaria,
algumas dimensBes do sentido do trabalho negligenciadas pelos sistemas produtivos amorais
meramente utilitaristas teriam, em teoria, chances de se manifestarem, como por exemplo o sentido
da vocacao.

Da segunda pergunta destaca-se que é possivel encontrar de forma empirica em experiéncias
autogestionarias o aparecimento de um embrido de uma possivel nova cultura produtiva. No estagio
percebido pelas pesquisas, trata-se ainda de uma “base cooperativa”, ainda difusa, mas que revela
novos principios e praticas por parte desses trabalhadores que podem alterar 0 comportamento
dentro e fora do espaco da cooperativa. A hipdtese sugerida na pesquisa € que essas mudangas
derivam de uma nova percepcéo do trabalhador a respeito do conteido de seu trabalho, a partir do
reordenamento da relacdo capital-trabalho.

Da terceira pergunta convém frisar que a cooperativa de trabalho, enquanto modo organizacional
tipico da producdo em economia solidaria, ainda ndo encontrou reflexos destas mudancas sugeridas
nos paragrafos anteriores no que concerne a sua formulacdo organizacional. Assim, ndo raramente
as cooperativas repetem os modelos organizacionais tipicos das fases anteriores, o que leva a
comportamentos organizacionais ambiguos onde os fundamentos do velho modo de producdo se
foram, mas o modelo de funcionamento ainda néo foi alterado. Isso constitui uma dificuldade para
0 sucesso das iniciativas autogestionarias que ndo conseguem potencializar essa eventual “base
cooperativa” em termos de aperfeicoamento do desempenho da organizacao.

Nossas pesquisas revelam ainda a caréncia de uma maior reflexdo tedrica acerca do projeto
organizacional situado no &mbito da autogestdo. Mesmo o tema mais amplo do projeto
organizacional sugere a possibilidade de utilizacdo de diversas abordagens que utilizam principios
distintos e orientam metodologias proprias, ndo havendo uma proposta hegemdnica empiricamente
comprovada como mais eficaz.

Confrontadas com a perspectiva de orientar um projeto pratico de transicdo de comando de uma
pequena empresa para os trabalhadores, passando do modelo capitalista classico para o modelo de
cooperativa autogestionaria, nossa pesquisa optou por tratar a demanda como um projeto. Dentre 0s
diversos aspectos deste projeto, o projeto organizacional foi aquele mais desenvolvido. Buscamos a
proposicdo de uma metodologia de projeto organizacional a partir da combinacdo de abordagens
distintas, reguladas pela perspectiva ergoldgica, tendo como base dois principios dessa Ultima: o
dialogo de saberes e a transdisciplinaridade. Essa perspectiva encontra eco também nas reflexdes de



De SIMONI, para quem “conhecer o trabalho da trabalho e exige um mundo de conhecimentos”
(1996), ou ainda, como costumava me dizer o professor “tem que ir la para ver!”. Dessa forma,
reitera-se o papel imprescindivel da perspectiva da atividade de trabalho real e do trabalhador real
em atividade que reflete de forma legitima e autbnoma acerca do conteldo de sua atividade, sendo
também uma fonte de saber imprescindivel para aproximar-se do “enigma” que é o trabalho
humano.

Os resultados completos da aplicacdo da metodologia aqui apresentada encontram-se em
PARADELA (2004) e ndo fazem parte do escopo deste texto. O que se pode destacar é que a
metodologia mostrou-se capaz de chegar a formulages organizacionais efetivas em acordo com os
principios metodoldgicos privilegiados. O formato organizacional proposto, sobretudo com respeito
a introducdo dos grupos de trabalho ampliados, tem capacidade de alterar o funcionamento da
organizacdo na direcdo dos pardmetros de projeto estabelecidos ao final das fases de
guestionamento estratégico e anélise da atividade.

Nossa pesquisa, identificou um perigo neste tipo de projeto. Historicamente as iniciativas
autogestionarias se davam sem uma reflexdo organizacional que desse respaldo as mudancas
geradas pela “base cooperativa”. Ao iniciarmos uma reflexdo de transicdo com perspectiva de
projeto organizacional seria corremos o risco cair na armadilha que se localiza no outro extremo da
situacdo, ou seja, projetar um funcionamento organizacional adequado a uma alteracdo
comportamental que ainda ndo se deu, tendo por base a formagdo de uma possivel “base
cooperativa” que ndo se manifestou, nem se sabe como e quando se manifestaria. Nesse caso
especifico, ndo se trata de projetar um novo formato organizacional adequado a uma nova cultura
produtiva oriunda de uma “base cooperativa”, trata-se antes de propor a transicdo desses dois
elementos conjuntamente, mesmo porque nossa pesquisa considerou em seus fundamentos tedricos
que esses dois elementos estdo imbricados, influenciando-se mutuamente. Isso nos permitiu
concluir que em processo de mudanga organizacional profunda todos os niveis da organizagao
(funcionais, sociais e subjetivos) devem estar proximos e em movimento, influenciando-se e
transformando-se mutuamente.

Ao final de nossa pesquisa ainda soava fresca a brisa daquele sarau comentado nas notas iniciais
deste texto, ndo como um eco de dever cumprido, mas como uma brisa que fazia rodar mansamente
um distante moinho — é pra 14 que eu vou.
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