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A co-gestao tern sido encarada como uma alternativa avan9ada para a gerencia das organiza96es, na 
medida em que beneficiaria tanto o capital quanto o trabalho. 
Neste artigo, o autor procura verificar que tipo de institui9ao e a co-gestao. Para tanto, examina os 
fundamentos da co-gestao,algumas considera96es sobre a sua utiliza9ao no Brasil, a experiencia 
da Alemanha Ocidental e a proposta de um empresario brasileiro. 
Feito isto, o autor analisa a co-gestao, enquanto um novo tipo de institui9ao, a partir de um 
posicionamento inserido no ambito mesmo da teoria da organiza9ao. 

INTRODUgAO 

Existem, segundo uma classifica9ao pro- 

posta por Ghilherm e Bourdet (1976), cin- 

co formas de gestao: heterogestao, co-gestao, 

cooperativa, conselhos operarios e auto- 

gestao. 

A heterogestao significa que o indivfduo 

e gerido por outros e nao participa das deci- 

soes pertinentes ao seu trabalho. E, na orga- 

niza9ao,% a gestao burocrdtica, especificada, 

a nivel de fabrica"principalmente nas obras 

de Taylor, Fayol e Elton Mayo, no infcio do 

seculo XX. 

A heterogestao consiste no fato do tra- 

balhador n^o estar vinculado ao seu traba- 

lho, pois o realiza levado pela necessidade 

de sobrevivencia. A tarefa do trabalhador, 

sob a gestao burocratica, resulta antes em 

uma servilidade que em uma obra (Faria, 

1980). 

Em fun9ao desta aliena9ao, imediata- 

mente visivel na chamada gerencia cientf- 

fica de Taylor, os te6ricos da administra- 

9ao introduziram em suas considera9oes 

os fatores psicologicos, enfatizando a neces- 

sidade das redoes humanas (G. Elton Ma- 

yo), da interpreta9ao da sociologia da 

burocracia atraves do enfoque comporta- 

mental (Argiris, Barnard, Likert e Simon), 

da concep9ao estruturalista (Etizioni, Blau 

e Thompson) e da proposta desenvolvimen- 

tista (Bennis, Lawrence e Lorsch), entre ou- 

tras. 

As propostas p6s-tayloristas, em sfntese, 

tern visado integrar os trabalhadores na 

orgarLiza9ao, interessando-os e associando- 

os nas tarefas. Entretanto, nenhum sistema 

proposto renunciou aos processes de dis- 

tribui9ao (de lucro, de competencia, de 

autoridade, etc.), que reservam aos diri- 

gentes os privil^gios da gestao e que sao 

incompativeis; com qualquer sistema as- 
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sociativo ou cooperativo. 

A concep^o de que a empresa e uma 

propriedade, exclui legal e formalmente 

os trabalhadores de sua gestao, causando 

um certo desinteresse por parte destes na 

participa^ao em um empreendimento do 

qual nao sao parte integrante. Na realida- 

de, as propostas acabam por associar os 

proprietarios e assalariar os trabalhadores, 

mantendo a aliena92o. 

Com esta situa9ao, o desempenho dos di- 

rigentes nao sofreu nenhuma melhoria 

consideravel no piano das redoes indus- 

trials. Surge, entao, a proposta da co-gestab, 

enquanto uma nova institui9ao capaz de so- 

lucionar grande parte dos problemas da 

gerencia e dos trabalhadores em suas redoes 

de trabalho. 

O presente artigo vai procurar verificar 

que tipo de institui9ao e a co-gestao. Para 

tanto, examinar-se-i, em um primeiro mo- 
ment o, os fundamentos da co-gestao, segun- 

do a concep9ao da gerencia do trabalho 

para, a seguir introduzir na an^lise algumas 

considera9oes sobre tal tipo de gestao no 

Brasil, um caso concrete (experiencia alema) 

e uma proposta feita por um empresdrio bra- 

sileiro. A partir deste referencial sera possf- 

vel, entao, verificar que institui9ao e a co-ges- 

tao. 

FUNDAMENTOS DA CO-GESTAO 

fi possfvel encontrar, na literatura espe- 

ctfica, porpostas diversas de co-gestao. Uns 
sugerem que, atribuindo a empresa uma per- 
sonaliun'dica moderna, pode-se con- 

duzir os que fomecem o capital k tarefa 
de servidores remunerados e os operarios, 

atraves de remunera9ao coletiva, k tarefa 

de formar uma sociedade de trabalho (asso- 

cia9ao) que os leve a ultrapassar a condi9ao 

de assalariados (Dubois 1960). Outros su- 

gerem a constru9ao de uma sociedade que 

lute pela co-gestao, na forma de um socia- 

lismo reformista (Lefranc 1971). H2, tam- 

b&n, o relato que se aproxima bastante da 

ideia de uma cooperativa de produ9ao, a 

partir de uma experiencia, realizada no 

Brasil, que buscou "revolucionar a estru- 

tura da empresa" (Santos, 1962). Tais 

propostas, contudo, n2o podem ser tomadas 

individualmente como indicativas da co-ges- 
tao. Para tanto, 6 necessario ir mais alem. 

A co-gestao supbe que o trabalhador pos- 

sa ter uma palavra a dizer na organiza92o 

da empresa e, portanto, se manifesta em dois 

m'veis: operacional e e strategic©. Dito de 

outra forma, a co-gestao atua no nivel de 

organizagdo tecnica do trabalho e no ni- 

vel da politica geral da fdbrica (Guillerm e 

Bourdet, 1976). Sob a co-gestao, o opera- 

rio nao d reduzido a um mero papel instru- 

mental, j2 que € reintegrada sua iniciativa 

e criatividade nos processes de produ9ao 

surgindo, dai, asno96esde "job enlargement 
q job enrichment" Os operarios escolhem, 

eles mesmos, os melhores meios de atingir 

os fins propostos, pois o dirigente n2o dei- 

xa a organiza9ao do conjunto e os detalhes 

das tarefas praticas unicamente ks chefias, 

jk que certa medida de auto-organizagao € 

concedida aos que executam as tarefas. A 

participa9ao ganha uma conota9ao mais 

ampla, tornando-se ativa, intensiva, na me- 

dida em que £ solicitada. Tem-se, destarte, 

configurada uma co-gestao nas determina- 

9oes dos meios a serem utilizados e a forma 

como devem se-los, para a consecu9ao dos 

objetivos. 
A co-gestao provoca efetivamente a derro- 

cada da heterogestao. Trata-se de uma dire- 

9ao de oficio que comanda a estrategia 

(polftica) da empresa nos pianos tecnicos 

(operacional) financeiro e comercial (econo- 

mico), enquanto as remunera96es (por ca- 

tegorias ou mesmo as individuais) e as pro- 

mo95es profissionais vao depender de uma 

instdncia eleita, controlada pelo pessoal. 
Nesse sentido, tal forma de gestao e capaz 

de criar um clima democrdtico na empresa, 

tornando possivel que os pontos de vista da 

dire9ao sejam aceitos pelo conjunto dos 

trabalhadores (Dm, 1975). 
A integra9ao do trabalhador na empresa, 

sob a co-gestao, ocorre em tres nfveis; parti- 

cipa9ao no capital, nos resultados operacio- 

nais (lucros) e na gestao propriamente dita. 

Luiz F Barroso alerta, no entanto, que o 

ultimo nfvel so pode ser atingido apos esgo- 
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tada a realiza9ab dos dois primeiros e, mes- 
mo assim, ap6s vencida algumas etapas: 

"a do delegado de pessoal; a do delegado sin- 

dical; as comissoes de empresas de ambito 

intemo e, finalmente, a representa9ao dos 

trabalhadores nos conselhos de administra- 

9ao e superintendencia" (1980) Barroso in- 

dica que a co-gestao traz em seus fundamen- 

tos'uma "divisao de poder no ambito da em- 

presa" e, assim sendo, para que a mesma seja 

uma "verdadeira cogestao" d necessario 

que todos reconhe9am que "a empresa d 

uma comunidade" 

A co-gestao implica a existencia de '4re- 

la9oe§ harmonicas" entre trabalho e capital 

e, por isto mesmo tornou-se tema de deba- 

tes, principalmente considerando-se sua 

aplica9ao no Brasil. 

considera^Oes sobre a co-gestao 

NO BRASIL 

O tema "co-gestao" surgiu com grande 

intensidade no Brasil quando, no imcio de 

1980, o Partido Democratico Social lan- 

90U o seu manifesto de constitui9ao, no 

qual propunha, no campo social, "garantir 

aos trabalhadores (...) participa9ao nos 

lucros das empresas e igualmente em sua ges- 

tao, desde que livremente negociada entre 

patroes e empregados" (PDS,(1980). Na 
verdade, o partido nao fez senao seguir um 

preceito constitucional. (Constitui92o Fede- 

ral). 

A partir daf, o tema e, em conseqiien- 

cia, as propostas sobre a co-gestao causa- 

ram debates intensos. De um lado a co- 

gestao era aprovada por alguns ministros, 

de outro lado, era condenada por alguns 
empresdrios (O Estado de Sao Paulo, 1980). 

Mas a co-gestao, enquanto <<participa9ao 
institucionalizada e autonoma de represen- 

tantes dos empregados no processo de di- 

re9ao de uma empresa (Folha de Sao Paulo 

1980), estava sendo proposta, na realidade, 

no ambito da teoria que sustenta a harmonia 

das classes sociais, ou seja, a partir do con- 

ceito de Estad.o harmonioso (Bahia, 1980). 

E sabido que a co-gestao e perfeitamente 

assimilavel pelo capitalismo contemporaneo, 

como mostram as experiencias da Fran9a, 

Alemanha Ocidental, Espanha, Estados Uni- 

dos, Sudcia, entre outros paises.* Entretanto, 
quando o PDS colocou a questao no cendrio 

politico, deu espa90 para o surgimento de 

propostas ''tupiniquins", na medida em que 

o capitalismo no Brasil caracteriza-se por ser 

dependente periferico (Cardoso e Falleto, 

1979). 

Segundo Amauri M. Nascimento, para o 

Brasil, o significado da co-gestao "nao deve ser 
o mesmo que participa9ao do trabalhador no 

capital da empresa, com o que o trabalhador 

seria proprietdrio da empresa afastando-se 

da sua condi9ao de empregado na medida em 

que maior numero de a95es tivesse. A parti- 

cipa9ao, nesse caso, nao seria uma forma de 

co-gestao, mas de propriedade conjunta, for- 

ma mais ampla dentre as que caracterizam 

a presen9a do trabalhador na empresa e 

que nao pode ser institufda imperativamente 

sem profundas altera9oes na organiza9ao 

economica e social brasileira. 

Co-gestao tamb£m nao 6 a participa9ao 

do trabalhador nos lucros da empresa, com 

o que o trabalhador nao se torna proprie- 

t&rio. Pode alguem participar dos lucros da 

empresa sem que tenha parte no seu capi- 

tal. Sem afastar o valor da participa95o 

nos lucros, sao ainda imprecisas as tecni- 

cas de que se deve valer para atingir os seus 

objetivos, algumas tentadas sem maior su- 
cesso. 

Desse modo, co-gestao significa a parti- 

cipa9ao do trabalhador numa especffica 

esfera do poder da empresa, para colaborar 

na administra9ao das redoes que afetam 

diretamente os seus interesses. 
Saber quais os espa90s em que e permiti- 

da a presen9a do trabalhador e a natureza 

da sua participa9ao, sao problemas a serem 

resolvidos segundo criterios que resultarem 

do debate entre empresarios, trabalhadores 

e Governo. 

Tanto pode ser co-gestao a participa9ao 
dos trabalhadores com fins meramente 

*Vide a este respeito, o livro de TRAGTENBERG, Mauncio. Administrate), poder e ideologia. Sao Paulo, 
MORAES, 1980. 
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opinativos como deliberatives. Os temas 

sobre os quais o trabalhador podera delibe- 

rar ou opinar serao, muito dificilmente, 

economicos, isto e, relativos aos investi- 

mentos e diretrizes basicas do funcionamen- 

to da empresa mais provavelmente restri- 

tos a assuntos sociais de aplica^ao da legis- 

late trabalhista jd existente e de composi- 

9ao dos conflitos que surgem a cada instante 

em cada departamento ou se^ao da em- 

presa. Nada esta fixado e tudo dbpende de 

uma poh'tica trabalhista a ser tra9ada para o 

Pars e que pode disciplinar a co-gestao de 

modo mais ou menos amplo, coerente 
conl a ordem poh'tica, economica e social 

(Nascimento, 1980). 

As considera9oes de Amauri M. Nasci- 

mento mostram a preocupa9ao em aplicar, 

no Brasil, uma forma de co-gestao atrelada 

as especificidades dos sistemas economicos, 

jun'dico-politico e social. Entretanto, tal 

proposta descaracteriza os fundamentos 

da co-gestao, na medida em que restringe 

a participa9ao dos trabalhadores a assun- 

tos de menor importancia, bem como 

confunde a posse de a9oes da empresa 

com propriedade. 

E importante observar que a proprieda- 

de caracteriza-se pelo controle acionario 

e pelos direitos inerentes a tal controle 

como, por exemplo: poder de veto nas 

assembleias, prerrogativa na escolha dos 

diretores (especialmente das areas de fi- 

nan9as e de produ95o, entre outros). A 

simples posse de a9oes, como propoe a 

co-gestao, nao confere tais direitos, mes- 

mo porque uma empresa nao distribuiria 
um numero de a9oes tal que, mesmo em con- 

junto, fosse possivel subtrair o controle da 

dire9ao na composi9ao aciondria. Um exem- 

plo concrete 6 o da Alemanha Ocidental. 

A EXPERIENCIA DA ALEMANHA 

OCIDENTAL 
Na Alemanha Ocidental o movimento 

em prol da co-gestao se consubstanciou 

apos a Segunda Guerra Mundial, sendo 

implantada oflcialmente em 14 de abril 

de 1951 para o setor mineiro e metalurgi- 

co, apos reivindica96es da confedera9ao 

dos sindicatos, na tentativa de gerar maiores 

satisfa9oes aos trabalhadores com maiores 

beneffcios aos dirigentes. No entanto, apenas 

a partir de 1976 a chamada 'jnitbestim- 

mung" foi regulamentada no sentido de 

atingir tambem outros setores da na9ao 

germanica. Com efeito, ap6s anos de pro- 

vas de for9a, negocia96es e consultas no 

Parlamento, os poh'ticos conseguiram, no 

im'cio de 1976, chegar a uma regulamenta- 

9ao do co-gestao que fosse aceita por todos 

os partidos na Republica Federal da Ale- 

manha. 

De acordo com a descri9ao de Velte 

(1976), com a resolu9ao do Parlamento 

alemao garante-se que o capital e o trabalho 

subsistam lado a lado na empresa, com igual- 

dade de direitos, sendo que as decisoes im- 

portante s sempre dependerao da aprova9ao 

dos empregados na produ9ao. Mas a co-ges- 

tao nas decisoes da empresa, que repercute 

tambem na seguran9a do empregado, nao 

se trata de uma inven9ao deste seculo nd 

Alemanha. 

Com efeito, Velte relata que ja na Idade 

Media havia em Nurembergue artesaos que 

nao concordavam com a domina9ao exclu- 

siva de seus chefes (mestres) e, pelo menos 

em questoes menores relativas ao trabalho 

diario, tentavam conseguir o direito a 

voto. O primeiro passo decisive rumo a 

co-gestao na Alemanha foi dado, no entanto, 

em 1848 quando o congress© de trabalha- 

dores, em Berlim, exigiu a elei9ao livre dos 

supervisores e mestres de obras. A Assem- 

bleia Nacional de Frankfurt, aproveitando 

esta ideia, votou, no mesmo ano, em favor 

de uma mudan9a do regulamento industrial 

da epoca. 

Para Peter Velte, o passo mais impor- 

tante para os especialistas em co-gestao foi 

uma lei imperial de 5 de dezembro de 1916. 

Nao obstante esta lei ter proibido certas 

greves e ter introduzido uma especie de 
prestagao de servigos obrigatorios para 

a industria de armamentos, encontrava-se 

ali uma determina9ao segundo a qual, em 
todas as fdbricas com mais de 50 emprega- 

dos, deveriam ser fundadas comissoes, com o 
objetivo de fomentar as boas relagoes com os 

empresarios. Apos a revolu9ao de 1920, 
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seguiu-se uma lei do conselho tecnico que 

garantia aos empregados o direito a voto 

em todas as questdes sociais. Tal conquista 

foi abolida, posteriormente, com a ascengao 

do nazismo, que punha termo a qualquer 

atividade dos conselhos tecnicos. 

Depois da Segunda Guerra Mundial ini- 

ciou-se novamente a discussao em tomo da 

co-gestao, na Alemanha, no ambito de todos 

os sindicatos, principalmente os que viam 

na co-gestao um progresso para to da a clas- 

se trabalhadora, partidos poh'ticos e organi- 

zagoes empresariais. O sindicato da Industria 

Metalurgica realizou, em 1950, uma vota^ao 

na qual cerca de 95% dos seus membros pro- 

nunciaram-se a favor de uma greve em prol 

do direito a co-gestdo. O resultado foi a 

chamada co-gestao '"Montan", ou seja, a 

co-gestao paritdria, que atingiu tanto os se- 

tores da industria do ferro e do 390, como a 

industria mineira. Assegurava-se, destarte, 

que os operdrios participariam amplamente 

da condu9ao dos fins da empresa, pois te- 

riam tantos membros no conselho fiscal 

quanto os dirigentes. 

Entretanto, Velte argumenta que jd nesta 

epoca tinha-se consciencia dos problemas 

que poderiam surgir quando os trabalha- 

dores e dirigentes fossem de opinioes com- 

pletamente opostas, ou seja, quando as vota- 

goes resultassem empatadas. For esta razao, 

o modelo de co-gestao ''Montan" preve a 

introdugao de um decimo-primeiro membro 

no conselho fiscal, um elemento neutro, via 

de regra um magistrado, que nao depende 

nem dos trabalhadores e nem dos dirigentes. 

Depois disto, o direito a co-gestao foi de- 

senvolvido, tendo os sen^os publicos re- 

cebido, jd em 1955, uma lei de representa- 

gdo de pessoal. 
O debate foi se alastrando em toda a 

Alemanha Ocidental para, em 1972, surgir 

na declara9ao governamental do entao chan- 

celer federal Willy Brandt. Iniciava-se, com 

isto, uma luta renhida entre os diversos 

grupos dos dirigentes de empresas. Enquan- 

to os empresdrios, a principio, aprovavam a 

co-gestao, embora desejando dispor de mais 

votos no conselho fiscal, os sindicatos em- 

penhavam-se pela paridade total, ou seja, o 

mesmo niimero de representantes de diri- 

gentes e de trabalhadores no conselho fis- 

cal. Um primeiro projeto governamental 

aproximou-se muito da ideia bdsica dos 

sindicatos, tendo os comites competentes 
do Parlamento Federal deliberado durante 

quase um ano: em tres consultas foram 

ouvidos estudiosos alemaes, professores 

estrangeiros, representantes dos sindicatos, 

dos empresdrios e das seitas religiosas mais 

influentes. 

As delibera9oes do Parlamento Federal 

foram avaliadas pormenorizadamente e os 

ministerios envolvidos solicitaram parece- 

res adicionais. 0 resultado, compartilhado 

pelos liberais democratas (o parceiro menor 

na coaliza9ao com os social-democratas), foi 

de que nao seria possivel uma equipara9ao 

total entre os dirigentes e os trabalhadores. 

De um lado, a teLei Fundamental da Repu- 
blica Federal da Alemanha", em seu artigo 

14, garante a liberdade total da proprieda- 

de, que apenas pode ser restringida por mo- 

tivos sociais. De outro lado, alguns "experts" 

sugeriram que a autonomia tarifdria estaria 

em perigo quando um conselho fiscal (pari- 

tariamente composto), pudesse decidir, por 

exemplo, sobre salaries, ou sobre medidas 

de combate d greve. 

Finalmente chegou-se, no governo fede- 

ral, a decisao de conceder d parte do capital, 

em questdes de duvida, uma leve prepon- 

derdncia. Assim e que a regulamenta9ao da 

co-gestao, atualmente em vigor, preve que 

ao presidente do conselho fiscal, que nao 

pode ser eleito contra o voto dos dirigentes, 

cabe, em caso de empate, o voto de miner- 

va, isto e, um segundo voto, para o desem- 

pate. 
A introdugao da co-gestao nas empresas 

e aprovada por todos os partidos do Parla- 

mento Federal, inclusive pela oposi9ao, 

que hi alguns anos levantava serias duvidas 

quanto as proposi9oes governamentais. Mes- 

mo as associa9oes de dirigentes empresariais 

reduziram, neste meio tempo, suas cnticas 

i co-gestao, embora continuem ceticas 

quanto a restrigao de suas competencias. 

Os pressupostos da co-gestao na Alemanha 
Federal podem ser resumidos, segundo o re- 
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lato de Velte, em tres pontos: 

1. quanto ao funcionamento: devem subme- 

ter-se a co-gesUio paritaria, fundamental- 

mente, todas as sociedades de capital 

que possuirem mais de 2.000 eraprega- 

dos (que se constituiam em cerca de 

650 empresas em 1976). A cogestao 

nao vigora para sociedades de pessoas 

(como as sociedades em comandita) e 

o setor da industria mineira e metalur- 

gica (para o qual, jd em 1951, foi con- 

cebido um modelo proprio, conhecido 

como co-gestao 'Montan")- Para todas 

as outras empresas (com menos de 
2.000 empregados) vigora a lei consti- 

tucional de industrias de 1952; 

2. quanto a composi^ao do conselho fis 

cal: segundo a concep9ao do governo 

federal, um conselho fiscal compoe-se 

paritariamente, ou seja, dirigentes e 

trabalhadores encontram-se nele repre- 

sentados pelo mesmo numero de mem- 

bros. A ordem de grandeza do conselho 

fiscal corresponde ao tamanho da empre- 

sa: empresas com mais de 20.000 opera-, 

rios tern 20 conselheiros (10 pelos diri- 

gentes e 10 pelos operdrios); empresas 

menores enviam 12 ou 16 membros 

ao conselho fiscal. Ressalta-se, contudo, 

que para a representa^ao dos operdrios 

vigoram certas particularidades: um dos 

seus representantes deve ser um funcio- 

ndrio a nfvel de chefla na empresa e dois 
representantes (que em empresas maiores 

sao tres) s^o propostos pelos sindicatos 

e nao precisam, necessariamente, per- 

tencer d empresa (embora a escolha des- 
ses representantes deva ser processada 

pelos trabalhadores da empresa, ca- 

bendo aos sindicatos, no entanto, a 
proposi^ao dos nomes); 

3. quanto a situa^ao de empate: tendo em 

vista os interesses diversos entre dirigentes 

e trabalhadores, e possivel ocorrer que as 

vota9Qes acabem indecisas. Nesse caso, 

a lei preve que o presidente do conse- 

lho fiscal receba um segundo voto em 

uma nova vota^ao. Esta regulamentagao 

toma-se importante especialmente na 

nomeafao da presidencia. 

A PROPOSTA DE UM EMPRESARIO 

BRASILEIRO 

Examinado o exemplo da Alemanha 

Ocidental, e pertinente verificar a opi- 

niao de um empresdrio brasileiro sobre o 

assunto. Trata-se de C. R. Mendes Ribeiro 

(1978), empresario gaucho, o qual argumen- 

ta que estando o Brasil no rumo de uma de- 

mocratiza9ao consciente, surgem as demons- 

tra9oes de for9a dos operdrios, o que deve 

levar os empresdrios a buscar soloes que 

venham a evitar os conflitos capital-tra- 

balho. Tais conflitos, continua, levarao 

fatalmente a uma gradativa conquista 

operdria, mas com um custo social possi- 

velmente desnecessdrio. 

O sindicalismo forte "perderd sua moti- 

va9ao quando se atingir os objetivos da co- 

gestdo e co-participa9ao, pois, a partir daf, 

deixa de existir o con flito entre o trabalho e 

o capitaV' (Mendes Ribeiro, 1978) Quando 

os trabalhadores se arregimentam como uma 

for9a de pressao, isolam-se em posi95es de 

inferioridade, assumindo o papel de oprimi- 

dos em busca de justi9a. Em lugar de se con- 

trapor d opressao, o caminho mais adequado 

6 acabar com ela, jd que esta opressao estd 

consubstanciada no poder do capital, per- 
petuado pela herar^a e aumentado por in- 

justos critdrios de s6 se dar crddito a quern 

tenha garantias a oferecer, o que significa 

que o que tern mais, ainda mais consegue. 

Continuando, Mendes Ribeiro sugere, 
entre outras altemativas, que se crie um fun- 
do de participagao dos funciondrios da em- 

presa, com o aporte de recursos do Govemo 

em valor equivalente ao da transferencia 

de participagao dos detentores de capital 

para o mesmo fundo. Este mecanismo 

poderia capitalizar as empresas ao mesmo 

tempo em que for9aria uma descentraliza- 

930 do capital. Assim, o custo para a em- 

presa seria tao somente o de distribui9ao 

de resultados para o fundo de participagao. 

Continuando seu raciocinio, Mendes 
Ribeiro propoe que todos os funciondrios, 

a partir de um dado perfodo para se ajustar 

a empresa, passem a ter participa9ao no 
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fundo institufdo, recebendo cotas de par- 

ticipagao estabelecidas de acordo com um 

criterio que leve em conta a remunera9ao 

auferida e o tempo de permanencia na em- 

presa, o que seria um estimulo a estabilida- 

de. Mesmo saindo da empresa (por qual- 

quer motivo) o individuo continuaria 

a participar do fundo enquanto vivesse, 

beneficiando-se do esfor^o despendido en- 

quanto trabalhava na mesma. 0 funcio- 

ndrio, destarte, iria comprometer seus 

esfor9os trabalhando em empresas que 

Ihe proporcionassem maior rentabilidade, 

a semelhan9a de aplica9oes no mercado 

flnanceiro. 

Para evitar conota9oes capitalistas, suge- 

re Mendes Ribeiro que a participa9ao no 

fundo seria de usufruto do funcionario, 

extinguindo-se com sua morte. Este fundo, 

por oferecer condi9oes de voto, assegura- 

ria a co-gestao por um processo gradual e 

logico, sem luta de classes nem oposi9ao. 

Assim, sua concep9ao de co-gestao refere- 

se ao bom senso de conferir poder de de- 

cisao em grau crescente, de acordo com a 

capacidade de cada um, servindo de esti- 

mulo para a mobilidade vertical dentro da 

empresa. 

CO-GESTAO: UMA NOVA INSTITUICAO 

Que tipo de institui9ao e, afinal, a co- 

gestao? O que tal forma de gestao vai 

instituir quando aplicada no atual sistema 

economico? Como foi observado, a co- 

gestao estd inserida nbs pressupostos de 

um processo formal de democracia parti- 

cipativa que, aliada k co-dire9ao, tern o efei- 

to de minimizar a explora9ao. No entan- 

to, do ponto de vista da sociedade global 

pode gerar uma especie de egoismo de 
grupo, uma tendencia a se considerar a 

empresa como uma propriedade exclusiva 

daqueles que nela trabalham, em detrimento 

da comunidade. A mvel interno, a co-gestao 

nao questiona os objetivos definidos pela 

dire9ao da empresa (mesmo, ou principal- 

mente, a que elegeu), pois sendo o lucro o 

que se visa em primeira instancia, em seu 

nome reaflrma-se o mesmo modo de produ- 

gao, embora sob outra forma de gestao. 

Participar, nos pressupostos da co-ges- 

tao, nao significa, no entanto, criar, mas 

participar de uma atividade que existe, 

que possui sua propria estrutura e seus 

objetivos. O individuo junta-se ao grupo e 

com ele colabora, presta seu concurso, con- 

tribui, mas carece de iniciativas. A participa- 

9ao inclui, assim, tanto uma propor9ao de 

heterogestao, na medida em que o indivfduo 

colabora com a empresa de outro, como uma 

adesao voluntaria e o sentiment© de contri- 

•buir, de uma forma relativamente original, 

para uma empreitada comum. 

A participa9ao nos lucros (em forma 

de cotas ou aqoes) cujo objetivo e eliminar o 

conflito capital-trabalho, na verdade engen- 

dra uma dissimula9ao na apropria9ao do 

excedente. As a96es sao concedidas ao tra- 

balhador mediante determinadas condi- 

9oes que, alem de dificultar a posse e limitar 

o usufruto, nao produzem juros imediatos 

e tampouco sao negociaveis. 

Alem do mais, tais a96es prendem o tra- 
balhador ao que ele julga ser sua empresa, 

recompensando-o por sua fidelidade e pa- 

ciencia e colocando-o em uma tal situa9ao 

que ira desejar que, no sentido de que suas 

a95es sejam valorizadas, a empresa produza 

lucros cada vez maiores, o que, em ultima 

andlise, mantem (ou integra) o trabalhador 

no sistema capitalista. 

Esta esperan9a ingenua de que o traba- 

lhador sera beneficiado amplamente nao leva 

em conta o funcionamento real de uma 

sociedade por a9oes, na qual, quanto maior o 

numero de a96es em jogo mais o mercado 

flea livre para as minorias organizadas 

que, a partir dai, irao explorar nao apenas o 

trabalho mas, o que e mais sutil, o capital 

dos pequenos acionistas (Hilferding, 1970), 

o que se configura em um agravamento 

habilidoso da explora9ao e da auto-aliena- 

930. 

A defini9ao dos objetivos da empresa 
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escapa a classe trabalhadora como um todo, 

porque esta forma modesta de liberaliza9ao 

do trabalho e concedida, outorgada, como 

uma forma de interessar os trabalhadores na 

obra do capitalista, atenuando a monotonia, 

o tedio, a desatei^ao, os acidentes de 

trabalho, a rotatividade de mao-de-obra e os 

altos indices de absentefsmo, que represen- 

tam, na verdade, altos custos a empresa. 

Trata-se, assim, de "uma adapta9ao (inteli- 
gente) do patronato e, ademais, de uma 

adapta9ao benefica e sem risco, ja que o 

poder diretorial nao esta de forma alguma 

posto em questao por esta renuncia k 

fixa9ao dos detalhes; ao contrario, poder-se- 

ia argumentar que ele se refor9ou ao dissimu- 

lar suas formas mais m'tidas e os meios mais 

efiwazes" (Guillerm e Bourdet, 1976). 

Na experiencia alema ve-se claramente 

que tanto a co-gestao "Montan" (que preve 

um decimo primeiro membro no conselho 

fiscal, o qual e considerado neutrd) como a 

paritaria (que preve o mesmo numero de re- 

presentantes de dirigentes e trabalhadores, 

conferindo, em caso de empate, ao presiden- 

te do conselho fiscal o direito ao voto de 
Minerva), oferecem todas as condi9oes para 

que nas questoes essenciais os dirigentes te- 

nham seus interesses realizados em de- 

trimento dos interesses dos trabalhadores. Se 

no primeiro modelo o decimo-primeiro voto 

era aparentemente neutro, no segundo 

modelo a paridade fica apenas no numero de 

membros. Alem do mais, a legisla9ao so 

beneficia as grandes empresas que podem 

negociar melhores salaries, melhores condi- 

96es de trabalho, redu9ao de jornada de 

trabalho, etc., porque suas filiais podem 

repassar aos operarios da na9ao de origem 

parte do produto obtido nas na9oes depen- 

dentes perifericas. 

Na realidade, a co-gestao nao elimina e 

sequer transfere para outra na9ao dependen- 

te o conflito capital-trabalho, pois o conflito 

e inerente onde quer que ambos, capital e 

trabalho subsistam: negar o conflito e 

simplificar demais a natureza das coisas. A 

co-gestao nao elimina o conflito e nem a 

explora9ao pois "o capitalism© expressa, em 

si mesmo, uma rela9ao de explora9ao" 

(Cardoso, 1975). 

Para os empresarios e dirigentes, a co-ges- 

ta:o representa um avan90 nas redoes 

industr^ais, na medida em que permite 

increrhentar o lucro e envolver os trabalha- 

dores nos meandros da organiza9ao do 

trabalho. E, portanto, uma nova institui9ao 

que tern a vantagem de nao alterar nenhum 

dos prinefpios fundamentals do sistema 

capitdista. 

Do ppnto de vista do trabalho no interior 
do modo de produ9ao, a co-gestao nao coloca 

em causa as redoes conflitivas e nao ques- 

tiona a dicotomia dirigente-dirigido. Disfar- 

9ando as formas de apropria9ao do exceden- 

te, a co-gestao e, tambem para o trabalho, 

uma nova institui9ao, qual seja, a institui9ao 

do logro. Isto ocorre porque trabalhadores e 

funcionarios administrativos "geralmente sao 

elementos que atuam a favor de grupos de 

interesses, que de variadas formas par- 

ticipam da administra9ao. Isto se apli- 
ca geralmente ao assim chamado auto- 

govemo. A16m do mais, o desenvolvimento 

do capitalismo moderno e identico a cres- 

cente burocratiza9ao da empresa economi- 

ca" (Weber, 1973). 

Desta forma, um avango, em termos 

de gestao, nao e possivel se a mesma ocorrer 

no interior do mesmo modo de produ9ao, 

senao em um modo superior, o que implica 

mudan9as estruturais no seio do sistema 
social quando desenvolvido e apto a absorver 

tais altera96es. 

O exame de formas alternativas de gestao, 

nao inseridas no ambito da Teoria Adminis- 

trativa, tais como cooperativas, conselhos 

operarios e autogestao, serd objeto de um 

proximo trabalho por este autor. 
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