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RESUMO

Este artigo aborda, no atual contexto de transformagées da sociedade do conhecimento,
vdarios aspectos da administra¢do participativa, concebida como uma filosofia para o
gerenciamento dos sistemas de informagdo. Observa-se a necessidade de desenvolver
informagdo, treinamento e comunica¢do, da parte das organizagées, por meio desse novo
paradigma de lideranca. Tal proposta é situada na evolugdo das grandes tendéncias de
pensamento e atualizada em fun¢do do desenvolvimento das redes e sistemas de informagdo.
Em conclusdo, sugerem-se alguns principios elementares para redesenhar as atividades dos
gestores da informag¢do ou do conhecimento.

Palavras-chave: Administrag¢do Participativa; Empowerment; Autogestio; Trabalho em
equipe; Lideranca; Participag¢do nos lucros; Gerenciamento de sistemas de informag¢do.

' Trabalho originalmente apresentado em Semindrio (29 ¢ 30 out. 1999), na disciplina Administragio de Sistemas de Informagdo, ministrada pela
Profa. Dra. Cecilia Carmen Cunha Pontes, do Curso de Mestrado em Biblioteconomia ¢ Ciéncia da Informagdo PUC-Campinas/UFPR.

" Professora Auxiliar III do Departamento de Ciéncia ¢ Gestdo da Informagio (DECIGI), da Universidade Federal do Parana (UFPR). Mestranda do
Programa de Pos-Graduagdo em Biblioteconomia ¢ Ciéncia da Informagdo - Convénio CAPES/MINTER-PUC-Campinas/UFPR.

"t Professora Auxiliar [I do Departamento de Ciéncia ¢ Gestao da Informagdo (DECIGI); da Universidade Federal do Parana (UFPR). Mestranda do
Programa de Pos-Graduagio em Biblioteconomia ¢ Ciéncia da Informagéo - Convénio CAPES/MINTER-PUC-Campinas/UFPR.

""" Bibliotecdria-chefe da Referéncia da Biblioteca de Ciéncias Humanas ¢ Educagio da UFPR. Mestranda do Programa de Pos-Graduagio em
Biblioteconomia ¢ Ciéncia da Informagdo - Convénio CAPES-PUC-Campinas/UFPr.

") Professora Auxiliar I1 do Departamento de Ciéncia e Gestio da Informagdo (DECIGI), da Universidade Federal do Parana (UFPR). Mestranda do
Programa de Pos-Graduagdo em Biblioteconomia ¢ Ciéncia da Informagao - Convénio CAPES/MINTER-PUC-Campinas/UFPR.

""" Bacharel em Biblioteconomia pela UFPR ¢ Mestranda do Programa de Pés-Graduagio em Biblioteconomia e Ciéncia da Informagéo - Convénio
CAPES/MINTER-PUC-Campinas/UFPR.

Transinformagao, v. 12, n? 2, p. 17-28, julho/dezembro/2000



18 E.C. PEREIRA et al.

ABSTRACT

Within the present context of transformations of the knowledge society, this paper contains

many aspects of the participative administration, conceived as a philosophy for the information

systems management. The need to develop information, training and communication is noted
by the organizations through this new paradigm of leadership. Such a proposition is situated
at the evolution of the great tendencies of thought and updated as a result of the development

of networks and information systems. Some elementary principles are suggested to redraw the
activities of the information or knowledge managers.

Kev-words: Participative management; Empowerment; Self-management; Team work;
Leadership; Profit Participation; Information Systems Management.

INTRODUCAO

"E preciso que o melhor governo seja aquele que
possua uma constituicdo tal gue todo o cidaddo possa
ser virtuoso e viver feliz".

(ARISTOTELES)

Estamos diante de um novo fenémeno chamado
de Terceira Revolugdo Industrial, alicergada na
microeletrénica e muito diferente da Primeira Revolucdo
Industrial, surgida na Inglaterra, na segunda metade do
século XVIII ao XIX e da Segunda Revolugdo Industrial,
que teve seu inicio no final do século XIX e que se
estendeu até a segunda metade do século XX.
(AZEVEDO, 1996).

Na visdo de PASSOS (1999), essa Terceira
Revolucdo Industrial tem como caracteristicas:

a) O desenvolvimento de um conjunto de
inovagdes tecnologicas de largo espectro de
utilizacdo e mutuamente estimuladoras entre
si, nas dreas de novos materiais, biotecnologia
e, sobretudo e principalmente, na
microeletrﬁnica;‘

b) formas de gestdo inovadoras vém sendo
implementadas de modo a superar a antiga
organizagao por postos de trabalho fixos com
tarefas ultra-especializadas, resultantes das
analises de tempos de movimentos
"taylorizados";

c) uma revolugdo nos processos produtivos
designada como automagio flexivel vai
superando a antiga automacdo rigida das
cadeias fordistas de producgio;

d) uma profunda modificagdo nos processos
organizacionais, nas estratégias e na cultura
das organizagdes empresariais.

Com certeza, por conta desse incrivel progresso
tecnologico, o mundo comegou a ficar diferente,
tornou-se globalizado e passou a exigir uma
capacitagdo continua dos atuais trabalhadores dentro
das empresas, por causa das inovacdes nos processos,
projetos e produtos.

Como conseqiiéncia desse fendémeno mundial
que ¢ a globalizagdo, o mundo esta vivendo uma de suas
piores crises nas esferas produtiva e financeira, ao ter de
enfrentar novos paradigmas do mundo do trabalho e da
produgdo. O grande desafio a enfrentar, hoje em dia, ¢
"como pilotar na turbuléncia”.

Talvez, uma solucido seja a adogido da
Administracdo Participativa para aumentar os ganhos
em qualidade e produtividade, a exemplo das
experiéncias bem-sucedidas do Japdo, Suécia e
Alemanha, cujo modelo concreto mais avancgado é o do
toyotismo.

CARVALHO (1995) corrobora dessa idéia, ao
afirmar:

"0 baixo clero gerencial comega a desaparecer a
medida que os trabalhadores incorporam essas
habilidades, através da capacitagdo, sendo capazes de
ganhar autonomia e criar co-responsabilidades no
processo técnico de trabalho. Isto é de fato a Gestdao
Participativa, significando uma alteragdo radical nas
relagoes de poder, nas relagoes técnicas de trabalho,
nos valores e na cultura das organizagoes ",

Neste artigo, a Administra¢do Participativa sera

enfocada como uma filosofia imprescindivel nos dias

de hoje, para o gerenciamento dos sistemas de
informacio.

1. ANTECEDENTES

A Administragio Participativa ou, propriamente,
a idéia de participagdo ndo é algo novo. Remonta,
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historicamente, aos gregos antigos, quando estes
analisavam as diferentes concepgdes de poder. Por
exemplo: & no governo de Clistenes, no final do século
VIa.C., que o regime ateniense se democratiza, com a
redugio do poder da nobreza territorial provocada por
umanovadistribui¢do das familias em diversas tribos.
E é no século V A.C., na época de Péricles, um
estratego, ou seja, um general superior, que se dd o
apogeu da democracia. Inclusive, Aristételes chegou
a estabelecer uma tipologia das formas de governo que
se tornou cldssica:

CLASSIFICACAO DAS FORMAS DE GOVERNO

Critério do nimero Critério do valor

Boas Corrompidas
Um Monarquia | Tirania
Poucos Aristocracia | Oligarquia
Muitos Politéia Democracia

Fonte: ARANHA & MARTINS (1995, p. 196).

Apesar de Aristoteles ter classificado a
democracia como uma forma corrompida de governo,
ndo nos cabe aqui, neste artigo, imiscuirmos nessaseara
filosdfica. Fiquemos apenas com a nog¢io de que o que
parece novidade, na verdade, ndo o €.

O contetdoideoldgico desta moderna concepgao
de participagdo remonta as doutrinas sociais do século
XIX, surgidas com a Revolugdo Industrial. Marx a
definiu sendo a mais valia. Proudhon defendeu a
propriedade coletiva gerada pelo trabalho coletivo e
que, portanto, deveriaser distribuidaaos trabalhadores,
de forma que cada um recebesse o equivalente ariqueza
que gerava.

Rousseau, Stuart Mill e Tocqueville sao
considerados os patronos da corrente democritica que
possufaaparticipagio nas empresas Como umaextensiao
dademocraciapoliticada sociedade civil, incorporando
valores democridticos no ambito da empresa.

A participagao nos lucros vem sendo implantada
cada vez mais com relativo sucesso em virias empresas
de diversos paises e ¢ vista por alguns autores como
um dos alicerces para o desenvolvimento efetivo de
uma filosofia de administragao participativa nas
empresas (FERREIRA, 1998). Porém, s6 veio adespertar
o interesse das organizagdes, notadamente, apds a
Segunda GuerraMundial, especificamente, em territdrio
japongs.

2. CONCEITUACAO

Para os termos participagdo e administragao
participativa, fomos buscar em FERREIRA (1998)uma
melhor compreensio:

"Participagdo consiste basicamente na criagdo de
oportunidades paraque as pessoas influenciemdecisdes
que as afetardo. Essa influéncia pode variar pouco ou
muito. Participagdo € um caso especial de delegagdo,
na qual o subordinado obtém maior controle, maior
liberdade de escolha em relagdo ds suas proprias

responsabilidades.”

“Administragdo participativa é uma filosofia que
exige que o processo organizacional de tomada de
decisdes seja feito de forma que os recursos e
responsabilidades necessdrios sejam estendidos até o
nivel hierdrquico mais apropriado. O propdsito da
administragdo participativa é assegurar que decisaes

efetivas sejam feitas pelas pessoas certas.”

“A administragdo participativa é uma filosofia ou
politica de administragdo de pessoas que valoriza sua
capacidade de tomar decisdes e resolver problemas. A
administracdo participativa aprimora a satisfacdo e a
motivacdo no trabalho. A adminisiragdo participativa
contribui para o melhor desempenho e a
compelitividade das organizagoes.”

"A participagdo é fruto de uma tendénciainelutdvel
que podemos deduzir dos processos de desalienagdo e

1

que tende a se manifestar em toda agdo coletiva. '

"Sdo vdrias as definicdes dos autores para
‘administracdo  participagdo’, ou alé mesmo para
‘participacdo’. Dado que ndo se trata de wm tema novo
mas com profundas raizes histéricas, pode ser
interpretado de maneira diferente, por distintas
categorias de pessoas, dos mais variados paises e em
diversas épocas. Além disso, o tema esid
intrinsecamente relacionado a outros 1épicos, como
empowerment, autogestdo, trabalho em equipe,
lideranga, participagdo nos lucros.”

A participag@o ndo tem origem com o nascimento
do ser humano. Ela ¢ uma habilidade que pode ser
adquirida no relacionamento do individuo nas virias
esferas da sociedade, ou seja, no lar, na escola, na
comunidade e na empresa. Assim, € possivel aprendé-la,
modificd-la e aperfeigod-la.

Segundo DIAZBORDENAVE (1987), hd vérios
niveis e maneiras de participar e de atribuir também
uma qualidade ao ato de participar. Dependendo das
circunstdncias, a agio participativa serealiza com maior
ou menor éxito. Assim, tem-se que:
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a) aparticipacdo ¢ mais intensa quando se vincula
ao interesse do individuo e do grupo, desde
que seus integrantes se conhecam e haja canais
confidveis de comunicacio;

b) as diferencgas individuais constituem-se em
uma intensa forga para o dinamismo e
funcionamento do grupo, levando a um grau
maior de produtividade, de satisfacdo e de
responsabilidade de seus componentes;

¢) aparticipagdo torna-se mais efetiva quando o
processo de realizagdo permite ao individuo
€ ao grupo sentir os efeitos concretos e
imediatos de seu desempenho;

d) a discussdo de idéias, o respeito da opinido
alheia, a aceitagfio de experiéncias positivas
ou negativas, enfim, o saber dialogar pode
levar a um acordo satisfatorio as apreciagoes
do grupo, proporcionando maior participagdo
de seus integrantes;

e) ndo ¢é suficiente a vontade e a espontaneidade
por parte dos que se envolvem com o ato de
participar. A participagdo atinge a eficacia
quando ¢ realizada de modo a estabelecer a
paridade entre as pessoas, portanto, sem
"hierarquismo";

f) o grau de participagio dos individuos é
inversamente proporcional ao tamanho do
grupo. Isto é, o grande grupo tem maiores
recursos, mas o grau de participacdio das
pessoas, em grupos menores, ¢ maior.

As maneiras de participar também variam em
conformidade com as diversas formagdes sociais, isto
¢, a harmonia da estrutura socio-econémica, com o
regime juridico-institucional e fatos culturais.

Assim sendo, encontram-se no Capitulo I1 da
Constituigdo da Republica Federativa do Brasil
(promulgada em outubro de 1988) - Dos Direitos Sociais
"Art. 7. Sdo direitos dos trabalhadores urbanos e rurais,
além de outros que visem a melhoria de sua condigio
social: a participagdo nos lucros, ou resultados,
desvinculada da remuneragdo e, excepcionalmente,
participagdo na gestdo da empresa, conforme definido
em lei". Lei esta, ainda, ndo regulamentada.

3. CONCEPCOES DE PARTICIPACAO

Ha diferentes concepgdes de participagio
encontradas em diversos tipos de organizagdo. Algumas
dessas concepgdes sdo: Visdo Socialista; Teoria
Democratica; Relagdes e Desenvolvimento Humanos

e Produtividade e Eficiéncia (MENDONCA apud
FERREIRA, 1998):

a) Visdo Socialista: baseada nas idéias de
Fourier, Marx e Proudhon aspira a construgdo
de uma sociedade participacionista e
autogestiondria em todas as esferas nas quais
o homem se desenvolve.

b) Teoria Democratica: tem Rousseau, Stuart
Mill e Tocqueville como patronos,
postulando a incorporagdo de valores
democraticos no dmbito das empresas.

c¢) Relagdes e Desenvolvimento Humanos:
procura desenvolver mecanismos de
participagdio através da énfase em arranjos
organizacionais voltados a garantir o
desenvolvimento dos individuos e dos grupos,
acreditando sempre que tudo pode ser
resolvido através de boas relagdes e ignorando
conflitos de poder e de classes.

d) Produtividade e Eficiéncia: esta concepgio
postula uma maior participagdo na tarefa, na
qual o foco ¢ deslocado da participagdo para
o contetido do trabalho, através de diferentes
estratégias, a exemplo do enriquecimento das
fung¢des e do cargo.

Todas estas concepgdes identificam o mesmo
objetivo: responsabilidades sociais da empresa,
equilibrio dos interesses dos vérios envolvidos, cultura
democratica, redugdo da alienacdo, utilizacio do
potencial das pessoas, diminui¢cio de conflitos,
satisfagdo e maior competitividade.

4. FORMAS DE PARTICIPACAO

Tradicionalmente, divide-se a participa¢do em
direta e indireta: a primeira esta dirigida a uma pessoa
individualmente, e a segunda dizrespeito aparticipagdo
dos trabalhadores, coletivamente, conforme se pode
observar no quadro, a seguir, construido a partir das
idéias de FERREIRA (1998):

4.1. Formas de Partficipagdo & Brasileira

Ja fora dito, anteriormente, neste trabalho, que
estamos as voltas com o mais sério problema estrutural
da virada do século, ou seja, o desemprego estrutural.
Este fantasma aparece ndo so para os paises pobres,
como também para osricos. SILVA (1996), escrevendo
na Folha de Sdo Paulo sobre o livro de Jeremy Rifkin
O Fim dos empregos, recupera este pensamento do
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autor: "Na Primeira [revolug¢io], quem perdeu emprego
na agricultura foi para a indiistria. Na Segunda, quem
saiu da indistria foi para os servigos. Agora, quando o
setor de servigos estd sendo "desmontado" pela
tecnologia, ndo hd opgdo” Ele mostra que, nos anos 60,
os empregados em industrias eram 33% da forga de
trabalho. Agora sio 12% e em 2020 serdo 2%.

Enfim, aatual revolu¢do tecnoldgica ndo precisa
mais de trabalho em massa. Teremos de conviver com
menos empregos ou Com menos tempo nos empregos.
Recentemente, a Revista Veja editou matéria de capa,
intitulada: Mais lazer e menos trabalho? Esquece,
onde argumenta que a tecnologia e os sindicatos
prometiam reduzir as horas de trabalho. Deu o contrdrio,
o Brasil, assim como outros pafses, estd na linha de
frente dos paises que mais trabalham, em média de

horas (1927) por ano, contra a Cingapura (12 lugar), que
trabalha em média por ano 2.307 horas, em comparagio
com a Nova Zeldndia (iltima da lista), com 1838 horas
(VEIGA, 2000).

Diante desse problema, o Brasil tem adotado por
filosofia a de que a autogestdo pode representar uma
salvaguardaefetivados empregos. Chegou, inclusive, a
criar,em 1992, a ANTEAG - Associagdo Nacional dos
Trabalhadores em Empresas de Autogestdo e
Participagio Aciondria. Essa associacdo abarca 33
empresas autogestiondrias, responsdveis por quase 6.000
empregos diretos. E segundo a ANTEAG, as empresas
afiliadas se classificam assim:

a) Empresas de autogestdo, onde os
trabalhadores t&ém mais de 51% das agdes;

CARACTERISTICAS DA PARTICIPACAO DIRETA E DA
PARTICIPACAO INDIRETA

PARTICIPACAO DIRETA

PARTICIPACAO INDIRETA

H4 grande aceita¢do nos Estados Unidos, agindo na
integragdo informal, principalmente, como estilo
gerencial.

- Integragdo do individuo a organizagdo, possibilitando
perceber as origens dos conflitos individuais.

- Somente em 1950 ¢ que ganhou projegdio enquanto
abordagem gerencial da questio da motivagio capaz
de superar o conflito entre o funciondrio e a
organizagio,

- Aparecem o enriquecimento e a ampliacio das tarefas,
o trabalho em equipe, arotacdo de cargo, nas propostas
de virias técnicas para implementacio de uma cultura
participativa. Todas elas com pontos comuns e nos
quais percebe-se que a organizagdo deve investir
necessariamente em informagdo, treinamento e
comunicagdo. Através desses trés elementos cria-se
um ambiente participativo, no qual os proprios
funciondrios encontrardo alternativas a problemas,
incluindo sua participag@o nas decisdes, nos resultados
¢ nas modificagdes na estrutura organizacional.

H4 quatro formas possiveis de participacgdo indireta,
para MOTTA apud FERREIRA, sendo que as mesmas,
influenciam diferentemente o processo decisério:

12) Comités de empresa - sua funcio € consultiva ou
cooperativa, com pouco poder de decisio, ficando
mais relacionado a drea de administracdo pessoal;

22) Negociagdes coletivas - estabelecem condigoes
gerais de emprego e trabalho, entre negociagdes
com dirigentes e sindicalistas;

32) Co-gestao - realizada através da representagio dos
funciondrios nadirecio efetiva da empresa, em 6rgios
e proporg¢des variadas. Tem objetivo de estabelecer
acooperagio e harmonia entre sindicatos e empresas.
Hd que se destacar o ano de 1918, na Alemanha,
quando foi instituida a organizac@o obrigatoria de
comissdes de trabalhadores ¢ empregados para
toda a economia. Atualmente, existem oito
variantes de co-gestdo implantadas na Alemanha e
cerca de vinte milhdes de empregados trabalham
usufruindo de participagao.

42) Autogestio - realizada através do exercicio coletivo
do poder, pela autonomia dos grupos de membros da
empresa para decidir sobre os destinos, processos e
resultados dos trabalhos. A primeira experiéncia
nesse sentido foi na Franga, na época da Comuna de
Paris (1872).
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b) Empresas de co-gestdo participativa, onde 0s
trabalhadores tém entre 20% ¢ 51% das agdes;

¢) Cooperativas de autogestio, tém no maximo
5% de empregados contratados, sendo 08
restantes cooperados formais que controlam
a cooperativa (FERREIRA,1998).

No final dos anos 80, SEMLER (1988)
também procurou usar da Administragio Participativa
pararecuperar a empresa de seus pais. Narra em seu
best-seller Virando a propria mnesa, as experiéncias
que realizou e, em especial, a criagdo dos dez
mandamentos para a empresa atrair ¢ manter pessoas:

1) Saldrio e beneficios adequados.

IT)  Respeito pelo individuo.

IIT) Produto que seja capaz de gerar orgulho.

IV) Sensacdo de envolvimento e espirito de
equipe.

V)  Espago para opinar,

VI) Redugao da distincia entre a cipula e a
base.

VII) Preocupagio com treinamento e
aperfeicoamento.

VIII) Seriedade incontestivel da empresa.
IX) Relativa seguranga no emprego.

X) Profissionalismo, com auséncia de
favorecidos e protegidos.

5. PARTICIPACAO PRECISA DE PARCEIROS

Toda empresa ¢ um sistema que recebe insumos
do seu ambiente externo, ¢ apOs processi-los e
transformd-los, os devolve para o mercado. Essarelagio,
na visido de TAVARES (1992), inclui viérios
participantes:

a) Empregados - sfio as pessoas que contribuem
com seu tempo e esfor¢o para a organizacao,
fornecendo habilidades e conhecimentos em
troca de saldrios e de outros incentivos que a
organizagio proporciona;

b) Investidores - sio as pessoas ou instituicdes
que contribuem com o0s investimentos
financeiros que proporcionam a estrutura de
capital e 0os meios para o financiamento das
operagOes da empresa e esperam retorno para
0 seu investimento;

¢) Fornecedores - sio as pessoas ou instituig¢des
que contribuem comrecursos para a produgio,

sejam materiais, matérias-primas, tecnologia,
servigos (como consultorias, assessoria,
propaganda e manutengio), energia elétrica,
componentes e outros, em troca de
remuneragio de seus produtos/servigos e
condig¢des de continuidade de suas operagoes;

d) Distribuidores - sio as pessoas ou instituicdes
que adquirem os produtos ou servigos
produzidos pela organizacio e os distribuem
para o mercado de clientes ou consumidores
em troca de remuneragiio de suas atividades e
continuidade de suas operacoes;

¢) Consumidores - sdo as pessoas ouinstituicoes
que adquirem os produtos ou servigos
produzidos pela organizagio parautilizd-los
e consumi-los na expectativa de satisfagio
de suas necessidades.

6. RESIS'[@NCIAS A IMPLANTACAO DA ADMINIS-
TRACAO PARTICIPATIVA

MENDONCA (1992) alerta para o fato de que
em pelo menos trés niveis, na sociedade, a questio da
participagdo se manifesta:

a)no nivel macro, isto é, no Aambito da sociedade
civil;

b) naesferadarelacio entre cidadfo, contribuinte
e usudrios; e no

c) espago das empresas, cujo enfoque volta-se
para a participa¢do dos empregados no
processo de tomada de decis@o.

Ndo hd um modelo rigido e inflexivel de
Administragdo Participativa, a rigidez prescritiva da
denominada administracio cientifica.

Todos os niveis apresentam de alguma forma
resisténcias e dificuldades para a viabilizagio da
Administrag@o Participativa, Nas organizacoes
empresariais, as resisténcias ao modelo sdo classificadas
em: resisténcias conceituais e resisténcias operacionais.

Quanto as resisténcias conceituais, dizem
respeito d concepgdo que se possui sobre as organizagoes,
sobre os tragos da cultura brasileira em relacio ao ethos
do trabalho e principalmente ideoldgicas, as quais
relacionam-se & ameaga de poder e i perda de
legitimidade de autoridade e de stafus.

As resisténcias operacionais relacionam-se ao
modelo de crescimento econdmico adotado pelo pafs; i
relagdo de autoridade instituida entre gerentes e
subordinados; aos modelos empresariais com pouca
visdo estratégica e finalmente 4 resisténcia chamada de
psicossocial. Esta trata da instabilidade, de destruigio,
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reagido predatéria das relagDes entre as empresas e
empregados no pafs.

Em decorréncia das resisténcias citadas
anteriormente, pode-se afirmar sobre a existéncia de
pelo menos dois tipos de conflitos numa empresa; os de
origem politicae osdeinteresse de classes ede trabalho.
Ambos detém em suas bases as relacoes de poder.

Os conflitos politicos sao gerados por interesses
particulares e individuais. Através de um lider,
arrebanha-se um maior niimero de pessoas possivel que
permita instaurar um quadro de luta por interesse. A
dificuldade de trabalhar esse tipo de conflito é que ndo
se enxerga claramente qual € o objetivo dos diferentes
grupos, seus interesses reais e suas bases ideologicas.

Os interesses de classe e de trabalho sio mais
perceptivos e possuem caracteristicas mais concretas.
Se concordam com a missdo e a ideologia da empresa,
osempregadosiniciam suas lutas por melhores condigdes
de trabalho, participa¢do nos resultados, saldrios,
jornadas de trabalho, entre outros. Sio os chamados
conflitos distributivos. Esse tipo de conflito, por ser
comum a maioria dos trabalhadores, ¢ facilmente
agregado e trabalhado pela cipula empresarial.

A participagio tem sido uma aliada, uma arma
gerencial encontrada pelos dirigentes para resolver
conflitos e agradar aos divergentes grupos de interesses
dentro das organizagoes.

A participag@io passou a ser encarada como
estratégia gerencial que tem tornado possivel uma
colaboragio mitua tanto no nivel operacional, quanto
no gerencial. Ela vem possibilitando, ainda, um nivel de
satisfagio e responsabilidade dos empregados nos
diferentes niveis da organizagio.

7. TENDENCIAS

As organizagdes do proximo milénio teriio cada
vez mais que mudar o alvo de suas atencdes, passando
de uma visdo meramente tecnicista, para uma mais
humanistica, holistica, talvez quintica, orientada por
valores, comprometida com sua missdo, focada nas
pessoas ¢ resultados, assumindo responsabilidades de
Learning Organizations (CARVALHO, 1995).

Apresentamos algumas posturas que,
acreditamos, podem se constituir em tendéncias ou
"variantes" da Administragio Participativa.

7.1. Teoria Holistica

A palavra holismo, vem do grego holos. que
significa todo. Parte do principio de que o homem é um

ser indivisivel, que nido pode ser entendido através de
uma andlise separada de suas diferentes partes.

Os anos 70 geraram uma série de movimentos
filosdficos, espirituais e politicos que parecem caminhar
na diregdo de restabelecer um equilibrio dos aspectos
da natureza humana. Percebe-se um direcionamento
para uma visio sistémica de vida.

Os organismos sao sistemas auto-organizadores
que exigem um alto grau de estabilidade. Essa
estabilidade ¢ profundamente dinimica e caracterizada
por flutuagdes continuas, miltiplas e interdependentes.
Para ser sauddvel, tal sistemaprecisa ser flexivel, dispor
de um grande ntimero de opgdes para a interacio com
seu meio ambiente.

Seja qual for a natureza da flexibilidade, fisica,
mental, social, tecnolégica ou econdmica, é essencial
paraacapacidade do sistema que se adapte as mudangas
ambientais. Perda de flexibilidade significa perda de
satde.

E no contexto da globalizacio politica e
econdmicaque surge a buscadeumasabedoria sistémica,
que podemos interpretar como sendo a busca de uma
visdo holistica. A visdo holistica pode ser considerada
aformadeperceber arealidadee a abordagem sistémica
o primeiro nivel de operacionalizagio desta visdo, sendo
ambas aplicdveis a todas as dreas do conhecimento.

Na drea da administracio, a empresa nio é mais
vistacomoum conjunto de departamentos, que executam
atividadesisoladas, mas como um corpo uno, um sistema
aberto em continua interagdo com o ambiente.

A visdo holistica estd mais para uma forma de
pensar, de perceber arealidade, do que para um modelo
(a pritica da visdo holistica seria o enfoque sistémico).

Algumas caracteristicas da administracio
holistica:

a) Osdoisladosdomesmo cérebro - privilegiando
uma visio global, o holismo defende que
ambos os hemisférios do cérebro devem ser
interligados ou ter igual importéncia,
conceito semelhante ao da "inteligéncia
emocional";

b) A nido matéria - a empresa holistica agrega
dois valores: a ndo matéria (aspectos
intangiveis da organizago) e o tempo (tempo
real). O tempo real significa que ndo hd um
tempo para cada atividade, tudo devendo ser
feito ao mesmo tempo. A prioridade € atribuida
aos aspectos intangiveis e nio a matéria ou ao
tempo;

c¢) Fim da estrutura de cargos - a auto
compreensdo e a visao global favorecem a
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individualidade. As fungdes continuam
existindo, embora desaparega a estrutura de
cargos rigida e autoritdria,

Mais importante do que tentar traduzir a visio
holistica em um sé modelo, seria compreender o
desdobramento deste modo de pensar nas modernas
estratégias de gestdo e nos desafios enfrentados pelos
administradores.

7.2. Teoria Qudntica

Tedricos da administragdo, consultores e afins
vem aplicando a fisica quintica, os estudos das teorias
da complexidade e do caos, as ultimas descobertas
sobre o funcionamento do cérebro, a ciéncia
computacional ¢ os avangos na biologia para tecer
novas teses sobre como gerenciar as empresas. As
aplicag@es das novas teorias nas dreas humanas s estio
comegando,

Segundo a fisica e filésofa da ciéncia Danah
ZOHAR (1998), formada pelo Massachusetts Institute
of Technology (MIT), pela Universidade de Harvard,
nos Estados Unidos, e pela Hebrew University, em
Israel: "Todo esse conjunto de ciéncias do século XX
traz novos paradigmas, muda os conceitos fundamentais
a partir dos quais compreendemos o mundo. Com eles,
podemos ver coisas que nio percebiamos antes.” Em
seu mais recente livro, Rewiring the corporate brain,
da editora Berret-Koehler, ela diz que sdo as conexdes
entre neurdnios no cérebro que determinam a nossa
capacidade mental. Nossas experiéncias determinam o
tipo de conexdes que faremos, 0 modo como vamos
estruturar as relagdes entre os neurdnios. (Até pouco
tempo atrds, acreditava-se que esse pProcesso se
completava quando o individuo tinha por volta del8
anos. Hoje, os neurocientistas sabem que pessoas de
mais de 90 anos ainda tém condicdes de mudar as
conexdes em seus cérebros.)

Diferengas de paradigma entre a Fisica Cldssica
(Newtoniana) e a Fisica Quéntica:

a) Holismo - o modelo da fisica cldssica, como
o da filosofia grega, ¢ atomista (o todo é
formado pelas suas partes - a interagdo delas
explica o conjunto). A organizagdo quéintica
¢ holistica (nenhum pedago pode ser visto
separadamente do todo sem que haja uma
distor¢do ou perda);

b)Indeterminismo - na fisica cldssica, cada efeito
tem sua causa. Dada as leis corretas, tudo
pode ser previsto. Nas teorias quantica e do

caos, ndo hd previsibilidade, nao hd controle
possivel. A organizagio quintica deve ser
flexivel. E a sua indeterminagio que a torna
capaz de evoluir em qualquer diregdo;

c) Auto-organizagio - o que vale na fisica

clissica ¢ o reducionismo e a andlise (para
qualquer realidade, constréi-se um modelo
simples o suficiente paraque se possaentender
¢ amplo o bastante para dar conta da
realidade). Um sistema quéntico tem
propriedades e potencial ndo apresentados
pelas partes que o compdem (quando isolamos
uma particula, nés a reduzimos ¢
possibilidades complexas viram uma s
realidade). Uma empresa quintica deve ser
auto-organizada e emergente. Deve valorizar
acriatividade, deve deixar fluir a informagdo
e a troca de idéias. As partes (individuos,
equipes, setores) devem ser livres para se
reorganizarem;

d) Ambos, nio um ou outro - na fisica cldssica,

uma particula estd aqui ou l4, agora ou em
outro tempo. Como no principio deidentidade
aristotélico, algo é oundo é. Na fisica quiintica,
essa l6gica ndo se aplica. As particulas tém
comportamento de particulas e, ao mesmo
tempo, agem como se fossem ondas (em 1906,
o cientista J.J.Thomson recebeu o Nobel de
Fisica ao demonstrar que os elétrons eram
particulas-em 1937, o filho dele, G.Thomson,
recebeu o mesmo prémio ao demonstrar que
oselétrons eramondas. Ambos tinhamrazdo).
Uma empresa quintica deve aproveitar a
diversidade. A antiga visdo de uma verdade,
um caminho, um modo de fazer ascoisasdeve
dar lugar a pluralidade, deve acomodar as
multiplicidades da sociedade, do mercado,
dos individuos;

e) O mundo € incerto - por mais que se fagam

f)

planos, sempre pode aparecer algo para
atrapalhar ou ajudar, no meio do caminho.
Hoje, jd hd base cientifica para se afirmar que
o mundo ¢ incerto. Segundo o principio da
incerteza de W. Heisenberg, é impossivel
determinar a0 mesmo tempo a posicdo e a
velocidade de uma particula. A questio nao ¢
a falta de um aparelho preciso, € a
impossibilidade real. Deacordocom ZOHAR
(1998), uma organizagdo quintica seria menos
parecida com uma orquestra ¢ mais parecida
Com uma jam session;

Potencial ndoreal - avaliagdes de desempenho
fazem parte do mundo mensurdvel, que pode
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ser analisado, controlado, verificado. Tanto
a teoria da complexidade quanto a teoria
quéantica falam de potencial, mais do que de
realidade. Na fisica qudntica, todas as
assergoes dizem respeito a probabilidades.
Umaorganizagdo quintica seria brincalhona;

g) Universo participativo - para aciénciacldssica,
um experimento se divide entre o sujeito e o
objeto, o observador e o fendbmeno. Um dos
paradigmas da fisica qudntica & a
impossibilidade de estudar um fendmeno por
si, como se o observador ndo existisse. A
observacio modifica a realidade. Hd tantas
perspectivas do universo quantos
observadores existem, disse Einstein. Uma
empresa quantica seria ecoldgica, teria
consciéncia da Terra como um sistema
integral, com o homem inserido nela. Ela
seria participativa nos ambientes social,
cultural e natural;

h) O vicuo - cada objeto é um padrio de
organizagio de energia. "Em um perfodo de
sete anos, toda a matéria do nosso corpo
muda, todas as moléculas de dgua, gordura e
proteina mudam completamente. No entanto,
continuamos sendo a mesma pessoa’
(ZOHAR, 1998). Uma organizagio quintica
seria centrada em sua visdo ¢ dirigida por
seus valores. Os valores seriam como 0 vdcuo
quéintico. A partir deles seriam organizados
os padrdes de energia que representam os
produtos, as relagoes e os servigos (COHEN,
1998). A teoria quintica usa de metdforas
para compreender situagdes complicadas e
atuarde acordo com umanova perspectiva, O
lider guintico seria alguém sdbio o suficiente
para manter-se no limite, saber quando usar a
teoria cldssica ¢ quando usar 08 novos
paradigmas.

7.3. Learning Organizations

H4i onze anos, Peter SENGE, o autor de A
quinta disciplina lancou o conceito de learning
organizations. O livro foi mais do que um best-seller de
Administracio - foiumarevolugio. Criouumalinguagem
que estava ao alcance de todos os tipos de empresa,
proporcionou a visdo de locais de trabalho acolhedores
e empresas erguidas em torno da aprendizagem.

SENGE e seus colegas publicaram recentemente
The dance of change: the challenges to sustaining
momentumin learning organizations. O livro comega

com duas licdes. A primeira € que iniciar e manter
mudancas ¢ um empreendimento mais dificil do que
sugeriu o tom de A quinta disciplina. A segunda € que
a tarefa de fazer mudancas acontecerem exige que 0§
empresdrios mudem a maneira como encaram as
organizagodes. "Precisamos pensar menos como
administradores e mais como biélogos", diz SENGE.

Na era das miquinas, também a empresa virou
umamdaquinade ganhar dinheiro. Ironicamente, apalavra
companhia ndo poderia ter sido mais distorcida do que
dessa forma. Suas raizes remontam hd muito antes da
era industrial. Ela tem a mesma raiz da palavra
companheiro. No decorrer darevolugio industrial, esse
sentido se modificou e a companhia foi ficando mais e
mais semelhante a uma miquina. Hi pessoas que
projetam essa maquina. Elas amontam e a colocam para
funcionar, Sdo os fundadores. Hi pessoas que operam e
controlam a mdquina. Sdo os administradores. O modelo
de companhia-maquina corresponde & maneiracomo as
pessoas encaram a proposta de mudanga: vocé tem uma
companhia quebrada e precisaconsertd-la. Vocé contrata
um mecinico. Ele troca as pecas velhas que estiverem
quebradas por outras, novas. A primeira explicagfio
plausivel para que a maioria dos esforgos de mudanca
nio dé muito certo ¢ que as companhias nio sdo
mdquinas. Na realidade sfo organismos vivos, Insiste-
se em recorrer a mecdnicos, quando, na realidade,
precisa-se ¢ de jardineiros (SENGE, 1999),

Insiste-se em tentar impor mudangas, quando o
que se precisa € cultivar mudancas. Essa mentalidade
mecidnica pode complicar a vida de quem busca
mudangas humanas por meio de aprendizagem
organizacional ou com reorganizagdes e fusdes.

As mudangas profundas acontecem apenas por
meio do crescimento pessoal, aprendendo e
desaprendendo.

Para SENGE (1999), a administrago tipica da
era industrial, a organizacio e o modo de vida, nada
disso vai continuar. A era industrial ndo ¢ sustentdvel,
nemem termos ecolégicos nemhumanos. Atnicadivida
¢ como 1880 vai mudar.

7.4. Cooperativismo

O termo cooperativa, para CRUZIO (1999), é:
"aunifo de pessoas cujas necessidades individuais para
o trabalho, para a comercializagio ou para a prestacio
de servigos em grupo e respectivos interesses sociais,
politicos e econdmicos se fundemnos objetivos coletivos
da associacio"”. Ele aponta a forma de decidir sobre a
organizagdo como sendo a principal diferencga entre
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