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RESUMO O trabalho comega com
a defini¢do do que seja autogestio,
onde se destaca que a democratizagédo
da propriedade precisa estar associada
a efetiva participagio dos
trabalhadores no processo decisério da
firma para garantir um contetdo
substantivo a autogestdo. Depois,
passa pela enumeracdo e andlise das
promessas oferecidas pela autogestio,
segue com uma relagio dos problemas
enfrentados pelas firmas autogeridas,
analisa a importancia de instituigbes
que apéiem as firmas autogeridas e
conclui com uma breve andlise da
acdo do BNDES nesta drea.

ABSTRACT  The paper initially
defines self-management, with
emphasis on the fact that a truly
democratic ownership structure
hinges on more effective employee
participation in corporate
decision-making to ensure core
content to self-management. Next, it
list and reviews the possible outcomes
of self-management and problems
faced by self-managed companies,
and discusses the importance of
institutional support to self-managed
companies. The article concludes with
a short analysis of BNDES actions in
this area.

* Este artigo foi escrito quando o autor estava no Departamento Econdmico da Area de Planejamento
do BNDES. As sugestoes de Renato Gongalves e José Paulo Lino contribuiram para tornar menos
imprecisos os argumentos. Muitas informagdes foram obtidas em contatos com a Associagdo de
Trabalhadores em Empresas de Autogestdo e Participagdo Aciondria (Anteag), em especial com seu
diretor técnico, Aparecido Farias, com quem foram discutidas algumas das idéias aqui expostas.

** Gerente de estudos setoriais de Agroindistria do BNDES.
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1. Introducao

artigo que se segue é uma primeira tentativa de avaliar a experiéncia
de autogestdo e as agdes do BNDES em relacdo ao tema.

Até o momento (margo de 1996), o BNDES tem uma carteira de cinco
operagdes aprovadas (sendo uma de co-gestdo, incluida no estudo), en-
volvendo cerca de R$ 24 milhdes de crédito, 1.700 trabalhadores e R$ 40
milhdes de faturamento das empresas contempladas. Todas as operagdes
receberam condigdes favorecidas, com diversas excepcionalidades. A exce-
¢do de uma empresa, todas apresentavam problemas graves de gestdo e/ou
mercado.

Tais dados ja seriam suficientes para indicar a necessidade de uma avaliagdo
preliminar, em face do risco de crédito envolvido. A eles se juntam outros
elementos, que aumentam o interesse em tal avaliagdo: o crescimento do
nimero de firmas autogeridas; a difusdo de sistemas de participacdo nos
lucros e na gestdo; e a crescente importincia da mio-de-obra no novo
paradigma organizacional, pds-fordista.

O trabalho estd dividido em seis sec¢Ges, além desta introdugdo: a segunda
se¢do comega com as defini¢des do que seja autogestdo; a terceira trata da
enumeragdo e andlise das promessas oferecidas pela autogestdo; a quarta
se¢do segue com uma relagdo dos problemas enfrentados pelas firmas
autogeridas; a quinta analisa a importincia de instituicdes que apdiem as
firmas autogeridas; e a sexta se¢fo conclui com uma breve anélise da ac¢do
do BNDES nesta érea.

Este trabalho ndo se pretende conclusivo. Seu objetivo é formular algumas
hipéteses iniciais que podem nortear a realizagdo de investigacOes mais
profundas sobre o tema e sobre o papel do Banco.

2. Definicoes
Controle do Capital

Retragar as origens do ideal autogestiondrio ndo € um dos objetivos deste
trabalho. Para a argumentagéo que se segue, basta registrar que a autogestao
¢ uma proposta para a qual convergiram ideologias muito diferentes em suas
origens.
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Tradicionalmente, a primeira experiéncia que vem a mente quando se
menciona o assunto € a ugoslavia sob Tito. Efetivamente, esta foi a tinica
experiéncia de implantagdo de firmas autogeridas em larga escala até hoje.
Seus objetivos eram conciliar os ideais socialistas de igualdade com a
liberdade de organizagdo e elementos de concorréncia — o socialismo de face
humana com eficiéncia econémica.

Ja nos Estados Unidos a autogestdo recebeu forte impulso com a legislag@o
que estabeleceu o Employee Stock Ownership Plan (Esop)! em 1974, cuja
inspiracdo era radicalmente diferente. Idealizado por um banqueiro de
investimentos e um senador republicano, seu objetivo era fazer de cada
trabalhador um acionista, ndo eliminar a propriedade privada. Ao depor na
Assembléia do Texas sobre o programa, o economista Bob Montgomery,
professor da Universidade do Texas, foi questionado por um senador: “Prof.
Montgomery, me disseram que o senhor é um radical que ndo acredita na
propriedade privada”; “Senador”, respondeu o professor, “o senhor foi mal
informado. Eu creio que a propriedade é uma coisa tdo maravilhosa que todo
americano deve ter alguma” [apud Ivancic e Logue (1991), p. 50, grifo
original, tradugéo do autor)].

A participagdo dos trabalhadores no capital das empresas ndo € sinénimo de
autogestdo. Nos Estados Unidos, por exemplo, a maioria das empresas que
adotaram o Esop néo transferiu o controle para os trabalhadores, que ficaram
como acionistas ou quotistas minoritirios. Kruse e Blasi (1995) afirmam
que, das cerca de 10 mil empresas com participagdo de trabalhadores
(empregando 11 milhdes de pessoas), perto de 2 mil eram autogeridas
(dados de 1991).

Kruse e Blasi (1995, p. 2-3) listam quatro dimensdes importantes da parti-
cipagdo dos trabalhadores no capital das empresas:

a) a percentagem de empregados que participam da propriedade;
b) a percentagem do capital da companhia controlado pelos empregados;
¢) a desigualdade das quotas de capital entre os empregados-proprietarios; e

d) as prerrogativas e direitos que a propriedade confere aos empregados.

1 O Esop ndo é a dinica maneira de participagdo dos trabalhadores no capital das empresas. Compra
direta de agdes e certos tipos de planos de aposentadoria também refor¢am a participacdo.
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Por esses critérios, uma empresa é autogerida quando seu capital € contro-
lado pela maioria dos trabalhadores, de forma majoritiria ou exclusiva. A
desigualdade de quotas ou acdes entre os empregados pode ocorrer sob a
autogestdo ou sob uma participacdo minoritdria. Sua extensio dependerd da
forma pela qual sdo admitidos os sécios-trabalhadores e pelo critério de
distribuic@o dos lucros. A autogestio ndo exige uma distribuic@o eqiiitativa
da propriedade, embora a desigualdade possa vir a se tornar fonte de
problemas de relacionamento interno, pela formacdo de uma elite dentro da
empresa.

As prerrogativas e direitos conferidos pela participagdo no capital sdo
importantes para definir a natureza da participag@o apenas nos casos em que
os trabalhadores sdo minoritdrios. Se a propriedade é controlada pelos
empregados, por defini¢do ndo hd nenhuma limitagdo as prerrogativas e
direitos, salvo quando estabelecidas na assembléia de acionistas.

Gestao Participativa

A primeira vista, a defini¢do de autogestio poderia se esgotar no controle
do capital por parte dos empregados. No entanto, a participacdo no capital
€ um meio para obteng#o de outros objetivos que ndo apenas a apropriac@o
do lucro pelos trabalhadores. Através da democratizacdo da propriedade,
espera-se que a produtividade suba em fung¢@o do maior comprometimento
dos trabalhadores com os resultados da empresa, pois destes depende sua
propria renda.

A literatura sobre o tema parece indicar que a melhoria do desempenho das
empresas que democratizam o capital — e a autogestdo é um caso extremo
de democratizagdo — resulta ndo tanto dos incentivos materiais associados
a propriedade, mas, sobretudo, da instauragdo de um ambiente de participa-
¢do dos funciondrios na vida da empresa. A democratizagdo das decisdes é
um instrumento mais poderoso na dinamiza¢do das empresas do que a
participagdo no capital. Como mostram Kruse e Blasi (1995, p. 24), numa
revisdo de estudos sobre participagdo dos trabalhadores no capital, “a
participagdo percebida nas decisdes, em si mesma ou interagindo com a
propriedade dos empregados, produziu freqiientemente efeitos positivos
sobre as atitudes dos empregados” (traducdo do autor).

A participacdo na gestdo ndo deriva, automaticamente, da participag¢do no
capital, como mostram os estudos avaliados por Kruse e Blasi (1995, p. 26).
Quando ela é minoritaria, como acontece com freqiiéncia nos Estados
Unidos, néo € dificil entender a razio: estimuladas, sobretudo, por incenti-
vos fiscais, muitas vezes as empresas concedem parte do capital aos traba-
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Ihadores pensando em vantagens financeiras imediatas, sem adotar umnovo
modelo de gestdo empresarial em simultineo.

No entanto, também firmas controladas pelos trabalhadores podem apresen-
tar sistemas convencionais de gestdo. Nesse caso, os trabalhadores como
que “abrem mao” de parte de seus direitos de “donos”, limitando-os &os
resultados econdmicos da propriedade. Assim é que firmas autogeridas
podem apresentar um processo decisério bastante fechado, atribuindo gran-
de autonomia aos executivos, sejam eles contratados ou ndo.

A origem de algo que poderia ser tomado, 2 primeira vista, como um
paradoxo da autogestdio € simples: sistemas participativos exigem atores
participativos, e ambos precisam ser construidos, pois ndo existem previa-
mente & participagdo. Os trabalhadores, mesmo os de maior qualificagdo,
como engenheiros, precisam desenvolver “habilidades participatérias”, que
se atrofiam no modelo convencional de gestdo, do tipo fordista. E necessario
implantar uma “cultura de participacdo” para que os espagos abertos sejam
ocupados.

Em especial, a literatura sobre o tema [ver Levine e Tyson (1993)] sugere
que as formas de participagdo que t€m efeitos mais fortes sobre a melhoria
de produtividade sdo as substantivas, por oposi¢do as consultivas. Estas
tltimas se limitariam a facultar ao trabalhador a participag@o, voluntdria, em
esquemas consultivos, como caixa de sugestdo e circulo da qualidade, sem
atribuir-lhes poder decisério sobre os temas. Pesquisas sobre a longevidade
dos circulos da qualidade nos Estados Unidos constataram sua curta vida
média, atribuida, justamente, a seu carater basicamente formal [ver Ivancic
e Logue (1991, p. 8)].

Ja os esquemas de participag¢do substantiva sdo aqueles que atribuem efetivo
poder decisério aos trabalhadores em relagdo aos fatores que afetam o
contetdo, o ritmo € o produto de seu trabalho. Nesse caso, inserem-se as
células de produgéo e todas as férmulas que buscam maximizar a autonomia
deciséria do trabalhador. O dmbito decisério pode se restringir as decisdes
no chdo-de-fabrica, mas pode também incluir outros niveis, até mesmo sobre
a estratégia da empresa.”

A autogestdo pode ser vista como uma férmula de participagdo repre-
sentativa, terceira categoria na taxonomia de Levine e Tyson (1993), quando
os trabalhadores adquirem o direito de participar do processo decisério,

2 As discussées com José Paulo Lino, José Mdrcio Camargo e Renato Gongalves contribuiram para
definir melhor us idéius referentes u esse ponto.
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embora de forma limitada, como acontece nos casos de co-gestdo na
Alemanha. Na autogestdo, em tese os trabalhadores tém poder de participar
em todas as decisGes da empresa, jd que detém o controle do capital. No
entanto, nossa sugestdo € de que, na auséncia de uma participagdo subs-
tantiva, os efeitos sobre a produtividade serdo menores do que o esperado
pelos defensores da autogestdo.

3. Promessas
Meihoria da Distribuigao de Renda

Um dos principais argumentos a favor da autogestio € a redugdo das
disparidades de renda. Ao eliminar a diferenga entre proprietarios do capital
e trabalhadores, a autogestao faz com que saldrios e lucros sejam apropria-
dos pelos trabalhadores. Além disso, a abertura do leque salarial €, em
principio, menor nas empresas autogeridas do que nas heterogeridas. O
diferencial de saldrios intrafirma tende a ser menor, pois a democratizagio
do capital criauma mentalidade homogeneizante, que atenua as disparidades
entre altos e baixos saldrios. Afinal, se todos sdo donos, se assumem riscos
equivalentes, eventuais diferencas de qualificagdo ndo justificam grandes
diferenciais de remuneragéo.’

Aumento da Estabilidade do Nivel de Emprego

A autogestdo tem sido apresentada como um instrumento de preservagdo do
nivel de emprego. Comparada a opgédo de fechamento, a transferéncia da
propriedade (ou do negdcio) para os trabalhadores, efetivamente, constitui
uma forma de impedir a eliminagéo dos postos de trabalho, a0 menos no
curto prazo. O custo dessa op¢do € a inje¢do de crédito barato; no caso
brasileiro, empréstimos do BNDES. No entanto, ndo ha divida de que, a
longo prazo, a inica garantia de emprego € a capacidade de manter e ampliar
parcelas de mercado. Dinamicamente, 0s empregos sé se manterdo caso a
. firma seja competitiva.

Uma outra forma “espiiria” de manter o nivel de emprego através da
autogestdo é o bloqueio da modernizagdo, deliberado ou ndo. Na hipétese
de uma opgdo pelo uso de tecnologias intensivas em mao-de-obra, a firma
autogerida pode reter postos de trabalho que, na fronteira tecnolégica, estio
sendo suprimidos. A questdo € determinar a sustentabilidade dessa es-
tratégia: em principio, pode-se sugerir que apenas as empresas que optarem

3 A Associagdo de Trabalhadores em Empresas de Autogestdo e Participagdo Aciondria (Anteag)
sugere que o maior saldrio deve ser, no mdximo, seis vezes maior que o menor [ver Anteag (s.d., p.
6)].
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por operar em faixas menos nobres do mercado terdo alguma chance de
sobrevivéncia, ofertando produtos de baixa qualidade a partir de processos
de baixa produtividade. Mesmo uma estratégia desse tipo pode se mostrar
inviavel nos casos em que haja concorrentes de alta produtividade atuando
nos segmentos inferiores.*

Os efeitos positivos da autogestio sobre a estabilidade do nivel de emprego
estdo relacionados com dois fatores: a flexibilidade do saldrio real € o
compromisso com o emprego. A flexibilidade salarial resulta da dupia
condi¢ao dos trabalhadores — empregados e proprietérios —, que, por sua vez,
leva & divisdo dos rendimentos em uma parcela fixa e outra variavel. Isso
significa que a remuneracdo do trabalho pode se tornar fator de ajuste as
flutuagGes de demanda, ao contrdrio das firmas convencionais, onde os
saldrios unitdrios nominais sdo um custo fixo, o que as leva com freqiiéncia
as demissdes como forma de reduzir a folha.

O compromisso com o nivel de emprego parece ser pouco mais do que uma
manifestacdo de voluntarismo, insustentavel diante das exigéncias de mer-
cado. Embora seja verdade que a manuten¢do dos empregos estd determi-
nada basicamente pelo nivel de producgao, hd pelo menos dois efeitos desse
compromisso que o tornam mais do que mera figura de retérica.

No plano simbdlico, o compromisso contribui para a solidariedade entre os
trabalhadores. E, no plano prético, o compromisso se traduz em estabelecer
as demissdes como Ultima hipé6tese de ajuste. Antes de demitir, sempre se
pode cortar outros custos, reduzir desperdicios, diminuir horas trabalhadas
e remuneragoes etc. O estudo de Fleury e Humphrey (1993) sobre a implan-
tagdo de programas de qualidade e produtividade em empresas brasileiras
mostra como alguns programas foram inviabilizados pela realizacdo de
demissdes durante o processo. A sugestdo é que algum nivel de compromis-
so com o emprego ¢é fator integrante da estratégia de firmas que tomam a
mao-de-obra como seu principal ativo, nfo apenas como custo.

Aumento da Produtividade

A autogestao pode promover melhoria da produtividade em virtude de seus
efeitos sobre as atitudes dos trabalhadores (ver Se¢do 2, item “Gestdo
Participativa”). Ao aumentar as possibilidades de ganhos materiais e ao
promover um maior envolvimento pela democratizacio das decisdes, a
autogestdo tende a induzir os trabalhadores a buscar sempre o melhor

4 Ver o efeito das exportagies chinesas de calgados, téxteis e brinquedos sobre boa parte dos
produtores brasileiros.
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desempenho possivel. Isto vale tanto para a maximizagdo da produgdo e da
qualidade quanto para a redug¢do dos custos.

Levine e Tyson (1993, p. 203), ap6s analisarem uma série de estudos sobre
participacdo e produtividade, concluem que “a participagdo geralmente
produz, a curto prazo, pequenas melhorias no desempenho e das vezes leva
a significativos e duradouros aumentos no desempenho”. Estatisticamente,
nenhum estudo chegou a uma relagfo negativa entre participagéo e produ-
tividade, embora a maioria tenha concluido por resultados positivos insig-
nificantes. A concluséo dos autores é de que os efeitos mais fortes sobre a
produtividade se fazem sentir quando “ela envolve decisGes que comegam
desde o chdo-de-fabrica e quando envolve arranjos mais substantivos do que
consultivos” [ver Levine e Tyson (1993, p. 204) e Secdo 2, item “Gestdo
Participativa”].

4. Desafios

Mercado Estagnado/Decadente

A maior parte das firmas brasileiras que hoje estdo sob o regime autoges-
tiondrio situa-se em mercados, ou segmentos de mercados, problematicos.
Além disso, muitas nasceram de empresas com problemas de administragéo,
que chegaram a situa¢des de faléncia e concordata ou tiveram problemas de
sucessdo familiar, entre outros (ver Quadro 1).

Deve-se destacar que, quando a autogestdo acompanha um processo de
terceirizacao, as firmas mantém lagos estruturantes com grandes empresas,
reduzindo as chances de insucesso. Caso andlogo, a Facit AB, empresa
sueca, manteve uma participagdo de 10% no capital da Facit depois de
assumida pelos trabalhadores, comprometendo-se a comprar uma parte da
produg@o e a transferir tecnologia. Obviamente, a Facit iniciou a autogestio
em condi¢gdes muito mais favordveis do que a Cootrac — cooperativa de
trabalhadores que assumiu a gestao da antiga Cerdmica Matarazzo, fdbrica
construida na década de 30 e que estava concordatdria.

Em mercados com grande informalidade, firmas autogeridas tém problemas
com a concorréncia por ndo poderem operar com caixa dois.> Nesse ponto,
as firmas autogeridas sofrem restricdes semelhantes as das empresas de
capital aberto, pois ambas precisam ter controles contdbeis muito trans-
parentes para prestacdo de contas a seus acionistas.

5 Este problema foi relatado pela empresa de maveis Sakai, localizada em Sdo Paulo, hoje organizada
sob a forma de cooperativa.
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QUADRO 1

Empresas de Autogestao Apoiadas pelo BNDES

EMPRESA SETOR SITUAGAO DO SETOR SITUAGAO DA
EMPRESA ANTERIOR

Facit magquina de escrever declinio estavel; prejuizo

Frunorte? frutas crescimento crescimento

Hidro-Phoenix  macacos hidraulicos reestruturag@o faléncia

Parahyba cobertores ameaca de concordata

importagoes
Skill Coplast autopegas reestruturacio perda de mercado
aCo-gestdo.

Precariedade da Educacéo Basica dos Funcionarios

Os estudos sobre a implantagdo de técnicas modernas de gestdo e novas
tecnologias visando ao aumento da produtividade e ao aprimoramento da
qualidade [ver Fleury e Humphrey (1993)] ressaltam as dificuldades enfren-
tadas pelas empresas brasileiras por causa do despreparo da mio-de-obra.
Leitura fluente, capacidade de expressdo oral e escrita, conhecimentos de
matemadtica e estatistica, capacidade de aprendizagem - todas essas sdo
habilidades requeridas dos trabalhadores no novo paradigma. As deficién-
cias brasileiras neste campo sdo tdo grandes que muitas empresas montaram
programas proprios de educagdo bdsica para seus funciondrios, inclusive
com escolas dentro das fabricas.

As firmas autogeridas sofrem especialmente com este problema por serem
origindrias de empresas que foram perdendo competitividade ao longo do
tempo, porque, entre outras razdes, ndo investiram o suficiente na formagao
de seus funciondrios.

Outro fator que torna a educagfo ainda mais importante em firmas autoge-
ridas é a dupla condi¢do do trabalhador/acionista. Uma vez que lhe sdo
atribuidas, direta e indiretamente, decisdes sobre todos os aspectos da vida
da empresa, o trabalhador precisa adquirir outros conhecimentos, além dos
requeridos pelos modernos processos produtivos, como, por exemplo, rudi-
mentos de contabilidade, para acompanhar o desempenho econdémico-finan-
ceiro. Ou seja: o trabalhador tem necessidade de adquirir visdo integrada do
negdcio, interna e externamente a firma —~ processo produtivo como um todo,
posicdo de mercado, relagdo com fornecedores e clientes efc.
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Neste sentido, a autogestdo tem um forte componente “iluminista”: visa
libertar o trabalhador de sua condigdo original de ignorincia em relag@o ao
meio ambiente em que vive, dotando-o dos instrumentos necessarios para
autodeterminar-se.

Ethos Participativo

A autogestdo requer uma nova atitude do trabalhador diante da empresa, de
seus companheiros ¢, a rigor, do trabatho. Ele precisa passar do conflito ou
da passividade para a cooperagdo.® Esta mudanga ndo é simples nem rdpida,
exige tempo e muita dedicacdo dos lideres do processo, incluindo ai boas
doses de treinamento para a nova realidade. A tradicional relagdo de exte-
rioridade, de estranhamento, precisa ser substituida por um alto nivel de
envolvimento subjetivo e objetivo. Freqiientemente, a autogestdo leva a um
aumento do tempo dedicado a empresa, bem como da intensidade desta
dedicacgdo.

No modelo convencional, praticamente todas as normas sdo emanadas da
administragdo, ao passo que em firmas autogeridas os trabathadores preci-
sam redefini-las. Mais ainda: diversas questdes, antes a cargo da adminis-
tracdo, passam para o crivo dos trabalhadores. Isso leva a constitui¢do de
varios féruns de participagdo, como assembléia geral, conselho de adminis-
tragdo e comissdes de diversos tipos (seguranca, admissdo/demissdo, ética
etc.), cujas reunides quase sempre sdo realizadas fora do horario de trabalho,
demandando uma dedicagio ainda maior a empresa.

Além disso, atos que antes s traziam prejuizos imediatos para os colegas e
para o patrdo agora se refletem diretamente na remuneracio — do trabalhador
e de seus colegas. Assim, a pressd@o por maior dedicagdo cresce, expres-
sivamente, tanto do trabalhador para consigo quanto, sobretudo, coletiva-
mente.

Apesar deste incentivo a participagdo dos trabalhadores no novo modelo de
firma, a experiéncia relata casos em que o absentefsmo cresceu com a
autogestio. Aparentemente, isso resultou de raciocinios como: “Agora eu
sou dono, por isso posso fazer o que quiser”. Na auséncia de uma profunda
mudanc¢a de mentalidade/atitude e de regras claras a respeito de comporta-
mentos socialmente irresponsdveis, a participagdo permanecerd como uma
promessa incumprida.

6 Fleury e Humphrey (1993) mostram como a oposi¢do dos sindicatos atrapalhou a implantacao de
programas de qualidude e produtividade em algumas empresas.



REVISTA DO BNDES, RIO DE JANEIRO, V. 3, N. 5, P. 215-234, JUN. 1996 225

Regras Internas

Uma vez que a democratizagdo do capital tende a diluir a hierarquia - ao
menos aquela baseada na propriedade —, as formas de lidar com quase todas
as questdes internas da firma autogerida precisam ser “reinventadas”, atra-
vés do estabelecimento de regras compativeis com o novo modelo. Um
exemplo, quase sempre o primeiro a ser mencionado como fonte de dificul-
dade desse tipo de empresa, € 0 das demissdes. Agora, sendo todos “iguais”,
a demissio precisa obedecer a uma série de ritos antes desnecessarios, de
forma a afastar suspeitas quanto a possiveis injusticas, persegui¢des e coisas
do tipo.

Embora seja absolutamente necessario estabelecer normas transparentes e
estdveis, de forma a minimizar os conflitos, a autogestdo requer também que
a postura dos responsaveis pelas decisdes seja permanentemente negocial.
Isto porque a implementag@o das normas e das decisdes depende diretamen-
te da adesdo dos trabalhadores, uma vez que a dimensao coercitiva, predo-
minante no modelo convencional de gestdo, é reduzida. Desta maneira, tanto
quanto possivel, as novas regras devem, por um lado, emanar do consenso
e, por outro, promové-lo continuamente, minimizando a resisténcia de todos
os envolvidos.

Capacidade Gerencial

Nos casos em que os trabalhadores assumiram integralmente a gestdo, a falta
de capacidade gerencial tornou-se um problema fundamental. Como resul-
tado, os lideres acabaram arcando com tarefas gerenciais sem estarem
preparados para tanto, levando-os a uma custosa aprendizagem por tentativa
e erro. Adicionalmente, passaram a acumular um ndmero excessivo de
responsabilidades, o que levou alguns funciondrios a identific4-los como os
“donos”. Desse problema € expressiva a declaragdo de uma funciondaria da
Skill Coplast a um dos lideres do processo (conforme depoimento colhido
em visita ao [ocal): “Puxa, Pastor! Eu te admiro muito: vocé é dono da
empresa e, no entanto, € dos que mais trabalha!”

A solugdo imediata para o problema tem sido a contratagdo de profissionais
de mercado. O risco, que parece ter se concretizado em pelo menos um caso,
é a “convencionaliza¢do” da gestdo. Seja pelo perfil dos profissionais
contratados, seja por acomodagdo dos trabalhadores, a profissionalizagio
pode comprometer o desenvolvimento de institui¢Ses participativas, fun-
damentais para a construgéio do espirito participativo e empreendedor.
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Crédito — Capital de Giro e Investimento

Uma vez que o patrim6nio das empresas estd comprometido integralmente
com o financiamento ou com os proprietdrios (caso das cooperativas arren-
datdrias), as firmas autogestiondrias ndo dispdem de garantias reais para
oferecer ao sistema bancdrio. Ademais, herdeiras de empresas em crise ou
recém-constituidas, enfrentam dificuldades em obter crédito de fornecedor.
Como resultado dessa restri¢do de crédito, as firmas autogeridas s&o obri-
gadas a descontar titulos a custos proibitivos ou se véem impossibilitadas
de operar por insuficiéncia de matéria-prima. Sua capacidade de crescimen-
to € restringida por isso e seu custo financeiro se eleva.

Esse problema pode se tornar ainda mais grave na hipétese de o mercado
financeiro discriminar firmas nas quais os funciondrios tenham expressiva
participag@o nas decisdes e nos lucros, cujo caso extremo € a autogesto.
Como o mercado financeiro opera com informagdes imperfeitas, ele tende
a subinvestir em projetos de dificil monitoramento, como os de inves-
timentos intangiveis, nos quais firmas com participagdo aciondria dos traba-
lhadores s@o intensivas — treinamento, educagdo e envolvimento dos
trabathadores, por exemplo [ver Levine e Tyson (1993, p. 220)].

A diluigao do controle do capital e a participagdo dos trabalhadores, mesmo
quando ndo hd autogestdo, tendem a reduzir a capacidade de atragio de
novos sécios. Isto porque, em firmas convencionais, os donos t&€m completo
controle legal sobre o processo decisério, coisa que ndo acontece em firmas
participativas.

Por sua vez, uma relativa atrofia do capital préprio termina por reduzir a
capacidade de endividamento junto ao mercado financeiro, bem como
encarece o custo de captacio, pois a capacidade de alavancagem tem relagéo
direta com o capital da empresa (relagio debt-equity).

O Assalariamento

No caso de firmas autogeridas que adotaram a forma juridica de associagéo,
o vinculo empregaticio formal é preservado, ou seja, os trabalhadores sio
assalariados das empresas, com todos os direitos previstos na Consolidagdo
das Leis do Trabalho (CLT). Com isso, permanece a possibilidade de
recurso a Justica do Trabalho contra a empresa, mesmo sendo autogerida.
A concretizagdo de tal possibilidade depende de que o custo de mover uma
agdo contra a empresa para o acionista (réu) seja inferior ao beneficio do
trabalhador (reclamante). Este € um caso em que a operagdo em um ambiente
de regras convencionais pode trazer sérias disfuncionalidades para as firmas
autogeridas.
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Como fator de moderagéo desse tipo de comportamento existe a percepgéo
de que sua generalizag@o terminard por inviabilizar a empresa e, no limite,
a prépria reivindicagdo. A rigor, esse problema nio € exclusivo das firmas
autogeridas. Quase todas as tentativas de flexibiliza¢do das relagdes traba-
lhistas no Brasil esbarram em restri¢Ses legais. O recente acordo da Ford €
um exemplo: o ministro do Trabalho orientou os fiscais das delegacias
regionais do trabalho a ndo multarem a empresa, ji que o acordo viola
algumas normas da CLT, como o ndo-pagamento de horas extras em
compensacio de horas ndo-trabalhadas.

Propensao a Poupar e a Reinvestir

Empresas autogeridas podem apresentar uma propensao menor a poupar e
a reinvestir os lucros do que firmas convencionais. Trata-se de uma questio
de preferéncia intertemporal. Caso os trabalhadores-acionistas prefiram
remunerar seu capital a curto prazo, pela distribui¢do de dividendos em
detrimento do reinvestimento do lucro, a firma autogerida tera dificuldade
de manter sua capacidade de competigdo a longo prazo.

Certamente, esse ndo € um problema exclusivo da autogestdo.” Mas pode
ser mais acentuado em empresas desse tipo, pois os dividendos constituem
uma parte proporcionalmente mais elevada da renda dos sdcios-traba-
thadores do que no caso de investidores convencionais em agoes.

Existem maneiras de fazer com que o trabalhador-acionista ndo pressione
demais pela distribui¢do do lucro. Em primeiro lugar, a difusdo de uma nova
mentalidade, segundo a qual reinvestir sempre € a fonte de renda mais segura
de que os trabalhadores podem dispor a longo prazo. Quando a participagio
aciondria dos empregados deriva de incentivos associados a planos de
aposentadoria, como em alguns programas dos Estados Unidos, o horizonte
do trabalhador naturalmente se alonga. Mas, quando o trabalhador detém
acOes de empresas em bolsa, o incentivo a realizagdo de lucros no curto
prazo cresce significativamente.

Outra alternativa para minimizar o problema € o estabelecimento de regras
fixas no estatuto para a alocagéo dos lucros, como percentuais minimos para
reinvestimento, treinamento e educagio, ficando a distribui¢éo de dividen-
dos como varidvel de ajuste. A Anteag sugere que a alocagado ideal é de 30%
para reinvestimento, 30% para amortizagio dos empréstimos, 20% para

7 A esse respeito, ver a comparagdo feita por Thurow (1993, p. 151) entre as taxas de retorno exigidas
pelos investidores no Japdo e nos Estados Unidos. Sendo mais baixas no Japdo, as firmas japonesas
dispdem de mais fundos para investimentos de longo prazo do que suas concorrentes.
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educacdo dos funciondrios e 20% para dividendos. A dificuldade aqui € a
introdugdo de uma rigidez que pode ser contraproducente em certas situa-
coes.

Formas Juridicas

No Brasil, as empresas autogeridas t¢ém se organizado sob duas formas:
cooperativas e associagdes de trabalhadores.

No primeiro caso, os trabalhadores sdo cotistas da cooperativa que detém o
controle da empresa. De acordo com a legislagdo, os cooperados ndo tém
vinculo salarial com a empresa. Sua remunerag@o se di sob a forma de
retiradas mensais. O lucro, ao final do ano, deve ser distribuido aos coope-
rados ou entio reinvestido.

Curiosamente, a adogéo da cooperativa pode gerar problemas de adesdo dos
trabalhadores a autogestdo. Por lei, os cooperados ndo recebem salédrio, nem
tém direito a beneficios como FGTS, adicional de férias, 132 salario etc. O
conceito de retirada € diferente do de salario, pois o valor daretirada depende
do resultado da empresa no més, ndo sendo, portanto, fixo. Para os traba-
lhadores, a convivéncia com esta nova realidade é penosa, pois s@o atirados
num mundo onde sua remuneragdo € varidvel e estio expostos a riscos
maiores do que numa empresa convencional. Embora a passagem para a
autogestdo possa significar a manuten¢io do emprego € aos riscos possam
corresponder ganhos inexistentes em firmas tradicionais, a instabilidade
financeira € percebida como um problema importante, tornando ainda mais
penosa a aceitacfio da autogestio.

Para contornar este problema, a Anteag sugere o estabelecimento de um piso
minimo para as retiradas, fazendo as vezes de um “saldrio”, e a criacdo de
contribui¢des compulsérias, deduzidas das retiradas, para financiar um
fundo que emula os direitos perdidos.

A principal vantagem da cooperativa € a redugdo de custos, pela eliminagéo
dos encargos sociais e pela flexibilizacdo da renda do trabalhador, o que
pode aumentar a competitividade da empresa.

As empresas que obtiveram financiamento do BNDES optaram, todas, pelo
sistema de associagdo de trabalhadores, no qual estes constituem uma
sociedade civil sem fins lucrativos, que, por sua vez, constitui ou assume a
empresa produtiva. Esta dltima tem personalidade juridica de sociedade por
cotas de responsabilidade limitada.
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5. Em Busca de uma Institucionalidade Adequada

A difusio da experiéncia de autogestio e suas possibilidades de sustentagio
a longo prazo dependem, crucialmente, da montagem de uma institu-
cionalidade de apoio adequada. Isso porque alguns dos problemas que mais
afligem as firmas autogeridas ndo encontram solu¢des de mercado dada a
sua especificidade - por exemplo, a educagdo para a participacdo € novos
métodos de gerenciamento. Ademais, tais empresas normalmente encon-
tram-se em posi¢io fragilizada frente a seus concorrentes convencionais por
nascerem de empresas em dificuldades.

Surpreendentemente, um dos paises capitalistas onde a experiéncia autoges-
tiondria mais se desenvolveu sdo os Estados Unidos. Os analistas ndo tém
ddvidas em afirmar que a legislagio fiscal, que confere subsidios as empre-
sas que concedem capital aos trabalhadores, € a principal explicagio para
tal desempenho. E, dentro dos Estados Unidos, hda muitas diferengas entre
os estados. Por exemplo, 20 estados instituiram leis de incentivo a autoges-
tdo, sendo que oito (Califérnia, Massachusetts, Michigan, New York, Ohio,
Oregon, Pensilvinia e Washington) montaram sistemas de apoio a autoges-
tdo bastante desenvolvidos, com Grgdos para formagdo de miao-de-obra,
treinamento gerencial e apoio crediticio, dando base ao aparecimento de
vdrias empresas [ver Logue (s. d., p. 16)].

Mas nao s6 nos Estados Unidos a agdo do governo tem sido importante na
formac@o de firmas autogeridas. No Leste Europeu, boa parte das privatiza-
¢Oes tem assumido a forma de transferéncia para os trabalhadores, dando
grande impulso & autogestdo [ver Kruse e Blasi (1995, p. 1)].

Anteag

A Anteag foi fundada em fevereiro de 1994 e tem por objetivo assessorar
as firmas autogeridas em todos os temas pertinentes. No final de 1995, ela
estava acompanhando 27 empresas em diferentes estigios de implantagdo
da autogestio (e co-gestio): nove empresas ja sob o regime (sendo que duas
em vias de fechamento) e o restante em fase de analise e/ou negociagdo, com
chances muito variadas de efetivagio.

A Anteag tem concentrado seus esfor¢os na andlise e negociagdo de novos
projetos. Ela procura assessorar os trabalhadores e sindicatos na defini¢do
da viabilidade econdmica das empresas, bem como participa das negocia-
¢cdes com os proprietarios e agentes financeiros para a realizagdo dos
negoécios. Além dessas tarefas, a Anteag tem procurado auxiliar as empresas
na defini¢do do modelo de gestao e de participagdo. Desse ponto de vista,
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procura trabalhar como definidora de benchmarking, sugerindo desde regras
para demissGes at€ o padrdo de relacionamento com os eventuais profis-
sionais de mercado contratados para certas fungdes.

Uma das 4reas que mais tem recebido atencdo € a da educagfo dos traba-
lhadores, incluindo a formag&o de quadros gerenciais. O desafio é construir
um sistemna de apoio a melhoria educacional dos trabalhadores que, simul-
taneamente a educagdo formal, ofereca elementos para uma educagdo
“autogestiondria”. Ou seja: o trabalhador de empresa autogerida precisa
saber ler, somar e multiplicar, pois essas sdo habilidades bésicas do novo
padrdo tecnolégico, mas precisa também tomar decisdes que nunca tomou,
processo que difere em muitos aspectos daquilo que é enfatizado em
programas tradicionais de educacéo.

A Anteag, de certa forma, procura gerar externalidades para os projetos de
autogestao, ao concentrar conhecimento sobre diversos assuntos. No limite,
sua estratégia se encaminha para uma operacgdo em rede, pela qual seja feita
uma divisdo de custos, reduzindo a incerteza acerca de vérias caracteristicas
da autogestdo e melhorando o volume e a qualidade de informagdo a
disposi¢do das firmas autogeridas.

Governo

No Brasil, ndo hd uma politica oficial de apoio a autogestdo, que hoje se
limita a concessdo de crédito para investimento pelo BNDES. Até margo de
1996, o Banco financiou cinco projetos, que apresentaram viabilidade
econdmica. Foram analisados caso a caso, embora sua natureza comum
tenha determinado a concessdo de condi¢des mais favordveis do que o
normal.

De certa maneira, as deficiéncias das empresas autogeridas sdo semelhantes
as das pequenas e médias empresas: crédito de capital, treinamento de
mdo-de-obra, capital de giro e formagdo gerencial, entre outros. Tais pro-
blemas levaram diversos governos, inclusive o brasileiro, a criar institui¢des
para amenizar esses problemas — como o Sebrae —, definir incentivos fiscais,
financiamento favorecido etc.

No caso das empresas autogeridas, ainda se agregam problemas de geren-
ciamento da participagdo na gestdo e, muitas vezes, de dificuldades finan-
ceiras na origem dos projetos. Disso deve se depreender que acoes isoladas
em relagdo ao financiamento dos projetos ndo sdo suficientes. A definigdo
de uma politica global que integre as varias dimensdes da experiéncia
autogestiondria € fundamental para a redugéio dos riscos. Assim, financia-
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mento do investimento, crédito para capital de giro, educagdo da méo-de-
obra, formagdo de gerentes, entre outros, sdo aspectos que devem ser
contemplados de forma integrada por uma politica de apoio governamental.

6. BNDES e Autogestao — Analise e Propostas

Uma Breve Avaliagao da Carteira de Autogestao no
BNDES

Tomando por base os relatérios de anélise das operagdes até o momento
aprovadas, € possivel constatar o seguinte:

a) Origem — das cinco operagbes aprovadas, quatro tiveram origem em
firmas com trajetéria declinante, envolvidas em problemas de mercado e de
gestdo, e uma nasceu de dlsputa entre os sGcios proprietarios.

b) Condig¢des —~ as condi¢des financeiras foram praticamente idénticas e
bastante favoraveis. O prazo médio foi de 89 meses, sendo que, em quatro
operagdes, foi concedido 0 maximo permitido pelas Politicas Operacionais
do BNDES (120 meses). Em duas operagdes o spread foi de 0,5% acima da
TILP e em trés chegou a [ %, quando o normal € de cerca de 6%. Em todos
os casos houve dispensa da comissdo de estudos, usualmente paga ao
BNDES pelas empresas que recebem financiamento sem a intermediagio
de um agente financeiro.

¢) Garantias — o indice médio de garantia foi de 1,12 (ou seja: 112% do valor
do financiamento), tendo sido menor do que 1,30 em trés casos. Em uma
operagdo, o valor das garantias foi inferior ao crédito. Em operagdes
normais, 0 BNDES exige que o valor das garantias exceda o empréstimo
em, no minimo, 30%.

Em trés operagdes foi aceita alienagdo fiducidria de miquinas e equipamen-
tos adquiridos através do Finem Direto, quando estes itens sdo financiados,
usualmente, pela FINAME. O objetivo de entregar o dinheiro as empresas
para que elas entdo adquirissem os bens foi fruto da virtual impossibilidade
de empresas em tais condi¢Ges encontrarem agentes financeiros dispostos a
conceder-lhes crédito, mesmo repasses do BNDES.

d) Excepcionalidades — em todas as operagdes foram aceitos itens que
excepcionalizavam as normas usualmente utilizadas pelo BNDES para a
concessio do crédito, como se vé no Quadro 2.
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A
(I:::l;(c[:)z;i:ionalidades Obtidas pelas Empresas de Autogestao
EXCEPCIONALIDADES OPERAGOES
Financiamento de Maquinas e Equipamentos Usados 3
Indice de Garantia Inferior a 1,30 3

Participagdo do BNDES Superior a Prevista nas Politicas
Operacionais

Permissao para Uso de Instalagdes Alugadas

Dispensa de Auditoria Externa

Aquisi¢do de Maquinas e Equipamentos através do Finem Direto
Giro Superior a 30% do investimento Fixo

—_ W = - W

Fonte: Relatérios de andlise.

Tais excepcionalidades configuram um quadro em que o BNDES abriu mao
de vérias regras que regulam a concessdo do crédito, inclusive diminuindo
suas garantias, em nome das promessas oferecidas pela experiéncia de
autogestao.

e) Condi¢des Especiais — ndo houve homogeneidade quanto as condi¢des
especiais estabelecidas para as vérias operagoes.

No caso da Hidro-Phoenix, ndo houve nenhuma clausula especial. Na Facit,
apenas exigiu-se a manutengdo de um minimo de 10% do capital social pela
Facit AB. Na Frunorte, as cldusulas especiais tinham por objetivo fun-
damental garantir a participagdo dos trabalhadores no capital e nas decisdes.
Jano caso da Parahyba e da Skill Coplast, foram instituidas cldusulas quanto
a contratagdo de profissionais de mercado para cargos-chave, houve limita-
¢do da autonomia de distribuir lucros e foi exigida a manutengdo de
desempenho compativel com o das principais empresas do setor.

Propostas

Como se procurou demonstrar, as firmas autogeridas, em especial nas
condi¢Bes verificadas no Brasil, estdo sujeitas a diversas ameagas, que
podem comprometer seu desempenho. Por isso, € de interesse do BNDES
e das préprias empresas que os contratos de financiamento disponham de
clausulas especiais, capazes de condicionar minimamente o desempenho
das empresas, sobretudo no que diz respeito as especificidades da autoges-
tdo, como a centralidade de uma gestdo participativa, de educagdo da
mio-de-obra e do treinamento para a multifuncionalidade, entre outros.
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A titulo tentativo, sdo apresentadas, no Quadro 3, algumas cldusulas que
poderiam ser incluidas nos contratos de forma a induzir o cumprimento das
promessas da autogestao.

A constituicio de um fundo para pagamento do servico da divida tem
motivacdo obviamente bancdria, pois contribui para reduzir o risco de
inadimpléncia dos mutudrios. Mas, a0 mesmo tempo, visa introduzir uma
disciplina quanto a alocagdo dos lucros, deixando claro que a opgdo pela
autogestdo tem um “custo”, expresso pelos encargos do empréstimo que a
viabilizou.

Ja o fundo de reinvestimento tem por objetivo impedir a concretizagdo da
mencionada baixa propensido a poupar e a reinvestir de firmas autogeridas
(ver Segdo 4, item “Propensdo a Poupar e Reinvestir”), derivada da prefe-
réncia pela renda presente em relagdo aos lucros futuros.

As regras referentes a educacio, treinamento e participagao nos processos
decisérios procuram minimizar o risco de que a autogestdo fique limitada a
democratizagdo do capital, sem promover mudangas efetivas na posi¢do dos
trabalhadores diante do trabalho. Certamente, ndo se espera que estas
normas sejam garantia de cumprimento das promessas da autogestao, mas
ao menos elas introduzem alguma rigidez quanto a desvios excessivos em
relacéio ao desejado.

QUADRO 3
Proposta de Clausulas Condicionantes para Projetos de

Autogestao

AREA PROPOSTA

Educagao e Treinamento 1) Fundo especifico derivado dos lucros
2) Engajamento em programas conjuntos
3) Financiamento pelo BNDES

Amortizacdo e Reinvestimento 1) Fundo para pagamento de servi¢o da divida
e para reinvestimento

Indicadores de Desempenho 1) Montagem de um sistema de indicadores de
desempenho econdmico-financeiro, produti-
vidade, qualidade e mao-de-obra

Gestao Participativa 1) Estabelecimento de regras que garantam a
participagdo dos trabalhadores nas decisGes
(exemplo: alcadas do conselho de adminis-
tragao e da assembléia)
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As firmas autogeridas devem manter um sistemna de indicadores de de-
sempenho econémico-financeiro, de produtividade e qualidade € de méao-
de-obra. Tais informa¢des, fundamentais para o bom gerenciamento de
qualquer empresa competitiva, devem ser geradas permanentemente pelas
empresas autogeridas, ndo sé para que o BNDES possa avaliar seu desempe-
nho empresarial, como, sobretudo, para que as decisbes estejam assentadas
em bases sélidas.

A andlise de operagdes de autogestdo, por suas especificidades, pode se
transformar em importante instrumento pedagégico para o BNDES ao
induzir a incorporagdo do gerenciamento dos recursos humanos como
fator-chave da competitividade das empresas. Por seu intermédio, pode
ganhar corpo a idéia de que cada vez mais a competitividade depende do
humanware, ou seja, da interagio entre tecnologia e recursos humanos.
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