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RESENHA

KISSLER, L. Etica e participacdo: Problemas éticos associados & ges-
tao participativa nas empresas. Florianépolis. Edufsc, 2004.

AlexandreLima
Universidade Federal de Santa Catarina

No livro Etica e Participagdo, Leo Kisser tra-
ta da participacéo direta dos empregados no
estabel ecimento das condi¢cdes detraba ho, bem
como, da participacéo delegada (co-gestéo) e
conclui que esta participacéo além de ndo con-
seguir solucionar os problemas éticos tipicos
nas empresas, torna-se ela propria um proble-
ma de teor ético.

Antes de tratar deste trabalho, vale des-
tacar o longo prologo de Robert H. Srour que
introduziu a questéo ética da participacéo no
contexto brasileiro. Segundo Srour, a gestéo
participativano ambito do sistemaeconémico
capitalista opera no marco da heteronomia,
mantendo-se clara separacdo entre gestores e
trabal hadores. Observa gque a organizagéo de
trabalho capitalista, tanto de carater industrial
como de carater digital, ndo elimina as rela-
¢Oes heterbnomas de poder, mas, devido auma
transi¢cdo estrutural e histérica, as relagdes au-
toritarias de poder, caracteristicas da linha de
montagem industrial, tém-se encaminhado para
relacOes liberais de poder, indispensaveis nas
ilhasdetrabalho digitais. Entre asrazbes desta
transformac&o esta 0 processo de automagdo
gue exige a participacdo do trabalhador nesta
“producdo flexivel”.

Sobre o projeto de Kissler, cabe ressal-
tar que o autor discute os problemas éticos as-
sociados apraticadaparticipagdo diretade em-
pregados observada nas empresas daindustria
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automobilisticaeuropéa, especificamente, ale-
maefrancesa. A hipdtese sustentadapor Kisser
€ a de que as novas modalidades de participa
¢do dos empregados ndo constituem uma sol u-
¢do para o antigo problema ético da empresa,
gue consistiaem legitimar o viés do poder que
divide seus atores. Ao contrério, essas novas
modalidades acabam por tornar o problemaain-
da mais agudo resultando em consequéncias,
intencionais ou ndo, que transformam a pro-
pria participagdo num problemade carater éti-
CO. Suas pesgui sas empiricas sobre a participa-
¢ao diretacomprovam que as novas modalida-
des de parti cipacdo af etam os principios funda-
mentais da Etica Econdmica e Empresarial: a
equidade, aliberdade e adignidade humana. No
final de seu trabalho, Kissler destaca mais um
principio como base de qualquer
guestionamento ético empresarial, asolidarie-
dade.

O principio da equiidade remete a velha
questéo dajustaremuneracdo. O problemaagui
€ a mensuracdo da contribuicdo resultante da
participagdo ativa e sua respectiva remunera-
¢ao, partindo-se da premissa de que a partici-
pacdo produz uma contribuicdo adicional cuja
contrapartida ndo estaincluida. Kissler define
a participacdo como o envolvimento nos pro-
cessos deci sorios da empresa que levam area
lizagdo dos objetivos do proprio trabalho. A
participagdo sempre se relaciona a acgbes de



outros, tratando-se entdo, de uma agao social
movidapor interesses. A atividade em um gru-
po participativo se destina a resolver proble-
mas pertinentes ao trabalho realizado na em-
presa, sendo classificado como umaformain-
direta de trabalho, uma atividade de trabaho
distintae paralelaao processo de trabalho nor-
mal. Kissler reconhece umatendénciageral de
incorporar aparticipacdo napropriagestdo das
empresas devido asrazbes de mercado centrado
principa mente sobre afuncionalidade, em pre-
juizo de aspectos sociais. Nas méaos dos admi-
nistradores, a participacéo vem setransforman-
do de um meio emancipatério em um impor-
tante instrumento destinado a explorar as ca-
pacidades dos trabalhadores e assegurar pro-
dutividade crescente, 0 que podera custar o
posto de trabalho ao proprio participante ou a
Seu colega. Essaracionalizacdo do trabalho sem
intervencao externa se coloca em contradicdo
aos val ores éticos da eqgiiidade e transparéncia.

Kissler apontaa gunsfatores que estimu-
lam o interesse pelo trabalho participativo a
despeito de vantagens materiais ou mesmo de
Interesse pelademocratizagdo daempresa. Nos
circulos de qualidade, os estimulos séo: ain-
terrupcdo temporaria da rotina de trabalho;
desgjo de especializacdo e qualificacdo; expec-
tativas de ascender na carreira profissional; e,
principa mente, o reconhecimento social. Exis-
tem ainda, trésfatores que ajudam tender apar-
ticipac&o: as oportunidades de participar nes-
ses grupos distribuem-se desigualmente; na
participacdo desaparece afronteiraentre explo-
racdo e motivagao pessoal; o reconhecimento
socia € conquistado pelacompeticdo. Comisto,
Kissler salienta como o trabalho participativo
num cené&rio de competicdo ndo propicia a
fruicéo solidariados resultados desse trabal ho,
0u sgja, ndo promove umadistribuicdo justados

ethic@, Floriandpoalis, v.3, n.1, p.83-86, Jun 2004.

LIMA, A., Etica e Participacéo

lucros além de verificar-setambém, aperdada
autonomia dos trabal hadores.

Sobre o principio daliberdade, Kissler
observa que nas normas processuais das em-
presas pesquisadas estava assegurado que ne-
nhum empregado podera ser obrigado a parti-
cipar de um circulo de qualidade e que a ndo-
participacdo é aceita sem sangBes. No entanto,
na prética empresarial, a observagdo dos prin-
cipios depende do contexto dos interesses que
explicardo por gue as ofertas de participacéo
sdo dirigidasformalmente atodos os emprega-
dos, embora exista preferencia por determina-
do grupo cuja participacao proporcione moder-
nizagao. Kissler conclui que os procedimentos
de participacéo direta balizam o recrutamento
deumaelite participativaintra-empresarial, ao
mesmo tempo que desencadei aum processo de
exclusdo social, pois nem todo aquele que quer
participar tera oportunidade e quem ndo quer
estara, eventualmente, sujeito a sangdes.

O principio da dignidade humana é ava-
liado por Kissler a partir da perspectiva de
mudanca na distribui¢éo de poder na empresa,
pré-condicdo paraareducdo de hierarquia, su-
peracdo de autoritarismo repressivo e
humanizac&o das condi¢des de trabalho. Ao
lembrar que os procedimentos de participacéo
diretasituam-se num espago socia marcado por
interesses e conflitos, Kissler trata de um pro-
blema especifico deimplementacdo, ou sgja, 0
de quem exerce o poder sobre os procedimen-
tos de participagdo e 0 que é poder neste caso
especifico. Neste contexto, poder significa po-
der-de-decisdo dentro do ciclo produtivo de
sistemas de regras que servem para a ordena-
¢ao social. Para compreender quem estabele-
ce, interpreta e introduz as regras na empresa,

Kissler elabora uma tipologia de modalidades
de participacdo: 1)Participacéo unilateral: um
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dos atores (a administragdo ou o sindicato)
domina o sistema de regras,; 2) Participagéo
multilateral: as regras séo elaboradas a partir
de negociacao e de cooperacdo entre atores da
empresa; 3) Organizagao participativa do tra-
balho: o procedimento de participacéo é inte-
grado ao proprio processo de trabal ho.

Nos tipos unilateral e multilateral, o po-
der de definir cabe exclusivamente aos atores
empresariais tradicionais. Paradoxamente, a
participacdo direta dos empregados é
introduzida a sua revelia, € uma participacéo
administrada. Considerando o paralelismo in-
troduzido pela participacéo direta, Kissler ve-
rificao choque de duas culturas organizacionas
dirigentes que traz como conseguénciaum cho-
gue de duas culturas divergentes: uma cultura
participativa, centrada no didlogo, e a outra
laboral, centrada no esforco fisico. Esta situa-
¢do gera o que Kissler define de “cidadao
esguizofrénico”, um empregado obrigado a se
subordinar aum processo de trabalho taylorista
€, a0 mesmo tempo, ser membro de um grupo
participativo, um cidadéo.

Naultimaparte de seu trabalho, Kissler
esboca um model o empirico paraumaéticade
participagdo com vistas a um participacéo di-
reta baseada no did ogo funcional capaz de ul-
trapassar a simples compensacdo das deficién-
cias da organizacdo do trabalho de caréter
taylorista e ndo-comunicativo. Estamodalida-
de ndo visa somente a otimizagdo da produ-
¢80, mas deve contribuir para superar o
taylorismo eimplicardumavalorizagdo do tra-
balhador, deixando de ser subordinado, um
apéndice da magquina, paratornar-se um cida
déo dentro da empresa. Parando cair em sim-
ples utopia, Kissler vale-se de elementos
empiricos parafundamentar uma Etica de par-
ticipac&o direta a partir da integracéo de gru-
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pos pequenos em grupos de trabalho maiores,
diferentemente daorganizacéo taylorista. Apon-
ta, inclusive, umaexperiénciahistoricanaAle-
manha, apés al GuerraMundial, mas que ndo
teve continuidade, o que, de certaforma, difi-
cultaaanalise dapropostade Kissler pelo fato
de ndo se poder avaliar o resultado deste tipo
detrabalho. Mesmo assim, Kissler destaca sua
importancia, porgque a proposta passou a estar
associada as idéias que até hoje se preocupam
com esta forma de reestruturar o trabal ho.

Os objetivos préti cos daorganizacdo do
trabalho adquirem sua qualidade normativa a
partir dos seguintes principios de natureza éti-
ca: 1) remunerago justa pelo trabalho da par-
ticipagéo; 2) maior liberdade de agdo najorna-
dadetrabalho; 3) mudancas nadistribuicéo de
poder naempresa. De acordo com estes princi-
pios sdo levantados alguns critérios para a or-
ganizacdo do trabalho, tais como: @) a organi-
zac80 deve ser tal que os proprios empregados
possam perceber umarelacdo entre o rendimen-
to do trabalho e sua remuneracéo; b) cabe im-
plantar o trabalho em equipe com autonomia
parcial, isto é cadagrupo deve ser umaunida-
de organizacional auto-regulada; c)
implementar o trabalho em grupo pela via da
modalidade participativaao invés daparticipa-
cdo dirigida. A participacdo direta dos atores
promoveria a distribuicéo de poder e, portan-
to, o respeito a dignidade.

A inclusdo dos elementos participativos
na propria organi zagdo do trabal ho n&o apenas
deslocaa participagdo para os grupos de traba-
lho, como também, de modo concomitante,
desloca os proprios problemas de ordem ética
dai resultantes. Pelaregulacéo do grupo detra-
balho, espera-se que 0 grupo encontre as res-
postas adequadas para questdes como remu-
neragao justa e observancia da liberdade de
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0pcao no trabalho participativo. Mesmo den-
tro desta perspectiva, havera consequiéncias
como a heterogeneidade de interesses entre
0s grupos que deverdo ser consideradas me-
diante duas exigéncias normativas: 1) abrir
possibilidades para melhor comunicagéo no
ambiente de trabalho; e 2) complementar as
novas possi bilidades comuni cativas com no-
vas formas de a¢éo solidéria no trabal ho.
Portanto, preocupado com a
humanizacéo das condicdes de trabalho,
Kissler apontaum quarto principio fundamen-
tal na Etica econdmica: a solidariedade. O
entendimento comunicativo é o elemento
viabilizador daimplementac&o de agdes soli-
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dérias na abertura do processo de trabalho.
Obviamente, aintensificagdo do trabalho ea
produtividade silenciosano grupo podem co-
existir com tendéncias de acentuado indivi-
dualismo e competicéo intragrupal. O traba-
Iho em grupo, por si s6, ndo garante,, napra-
tica, arealizag&o do principio dasolidarieda-
de no mundo do trabalho. Por isso, a pro-
postade Kissler suscitaimportantes questoes
de contetdo ético, tais como a regulamenta-
cao da remuneragdo, condicdes de acesso e
distribuicéo de poder. ParaKissler, as possi-
veis respostas a essas questdes deverdo ba-
sear-se na solidariedade, um principio fun-
damental da Etica Econdmica.
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