Gestao participada
e mudanca na
atribuicao de
causalidade

(Uma analise

de caso)

1. DO INDIVIDUO AO GRUPO

Desde os anos 20 que as teorias de
gestdo vém sendo confrontadas com
uma crescente ineficdcia do seu mo-
delo originario e ainda hoje dominan-
te — o paradigma Taylorista.

Uma das dimensdes do modelo
— o individualismo — cedo comeca a
ser problematizada, cabendo a Elton
Mayo (1927) o mérito de ter chamado
a atenc¢do para a relagdo existente en-
tre a dimensdo grupal e a eficacia
organizacional (1),

No mesmo sentido se processa a
evolugdo da psicologia social, que no
laboratério, Sherif (1936) e no Terre-
no, Lewin (1942) demonstram a im-
portancia do grupo nos processos de
normalizacdo e da mudanca.

Nos anos 50 a escola socio-técnica
vir4 iniciar uma teorizagdo consisten-

(com o neo-liberalismo), e em plena
crise dos valores sociais colectivis-
tas (3.

Na nossa opinifo, so a perda de efi-
cacia do modelo individualista do tay-
lorismo podera explicar este relevo da-
do ao fénomeno grupal. De facto, ele
esta longe de ser dominante na nossa
sociedade € é olhado na maioria dos
casos pela gestdo, com uma certa am-
bivaléncia: suporta-o enquanto factor
de eficacia, principalmente depois da
credibilidade que o «milagre japonés»
lhe conferiu, mas receia-o enquanto
lugar de emergéncia de uma nova
competéncia colectiva.

No entanto, cada vez mais as exi-
géncias tecnoldgicas e a instabilidade
elevada do meio ambiente parecem
apontar para esta evolugdo inevitavel
da organizagdo do trabalho, de que
podemos destacar trés grandes mo-
mentos:

QUADRO 1

Luis Reto

Albino Lopes

formagao de equipa
com os aprendizes

a carga da hierarquia

Dimensdes Sistema fechado Sistema fechado Sistema aberto
do trabalho simples do trabalho complexo do trabalho complexo do trabalho
artesanal taylorizado em regime de automagdo
Competéncia ... individual do ... reside no gabinete ... resulta do
Mestre de métodos desenvolvimento
(concepgao) individual (formag3ao)
Comunicagao ... (informal) ... (formal/vertical) ... (multidimensional)

condi¢do para a

emergéncia de uma
competéncia colectiva

Eficacia produtiva | ... resultante de
saberes colectivos
organizados
nuclearmente

acgoes standardizadas | criatividade e da
(sequéncias de planos flexibilidade na
pré-estabelecidos)

... resultante de ... resultante da

interacgdo grupal

Psicologos sociais
Assistentes no ISCTE

te sobre a importancia do grupo de
trabalho no processo produtivo.

S6 nos anos 70, porém, esta pers-
pectiva conheceu ampla difusdo com
o modelo dos “‘grupos semi-auto-
nomos’’ de produ¢do, popularizados
a partir da experiéncia da Volvo na fa-
brica de Kalmar.

A década de 70 € ja o grande perio-
do da descoberta generalizada, no Oci-
dente, do fendmeno - grupo: «circu-
los de qualidade», «equipas de desen-
volvimento organizacional», «grupos
de progresso», «grupos de expressdo»,
sdo algumas das denominagdes € me-
todologias sob as quais este fendme-
no se tem apresentado ().

O relevo concedido a dimenséo gru-
pal nos ultimos anos surge tanto mais
estranho quanto coexiste com um for-
te retorno ao individualismo liberal

Os fantasmas ideoldgicos que a ac-
tual dimensdo grupal e participativa
tem suscitado na mente de muitos pa-
troes e gestores parecem, no entanto,
desprovidos de fundamento. Realmen-
te, embora a gestdo participativa as-
sente na criatividade colectiva possa
suscitar «veleidades autogestionarias»
nos trabalhadores, torna-se dificil a
criacdo linear de uma nova identida-
de sindical dada a atomizagdo de ca-
da um destes grupos, e a circunscrigdo
da sua autonomia a gestdo das tare-
fas (9. SO por si este modelo pare-
ce-nos ndo ser mais do que «a nova
parcelariza¢iio» que as novas tecnolo-
gias exigem e de que, paradoxalmen-
te, as primeiras vitimas parecem ser os
proprios sindicatos.

A estratégia sindical, assente no me-

canismo da participagdo/delegagdo,
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respondia em espelho ao mecanismo
de controle hierdrquico, fundado no
desapossamento da participa¢do na vi-
da de trabalho, e que reduzia o traba-
lhador a mero executante (6),

Ao fomentar de modo controlado
e atomizado a expressao directa dos
trabalhadores e ao exigir dos chefes di-
rectos que desempenhem o papel de
animadores da expressdo e criativida-
des grupais, esta estratégia parece con-
duzir a perda de sentido da fungio,
quer do delegado sindical, quer do
chefe intermédio tradicional.

Com efeito, a dindmica interna da
equipa de trabalho que anteriormen-
te estava polarizada em duas estrutu-
ras conflituais e por vezes antagdnicas
(a formal e a informal), exigia-uma du-
pla lideranga de que emergiam situa-
¢Oes que podiam ir da conivéncia a ne-
gociagdo ou mesmo ao confronto. A
figura do chefe assente no poder hie-
rarquico provocou inevitavelmente a
emergéncia do lider sindical que po-
tencializava e canalizava as reivindica-
¢bes do grupo, tornando-se desta for-
ma seu representante.

O desafio que ¢é colocado a hierar-
quia nos modelos participativos é o de
ser capaz de integrar os objectivos da
organizagao e os objectivos do grupo,
reduzindo o espago de emergéncia do
lider grupal. ;

A nova eficdcia organizacional exi-
ge a hierarquia que saiba prescindir de
alguns sinais de autoridade e de con-
trolo se pretende manter ¢ mesmo alar-
gar o poder efectivo e real sobre as zo-
nas estratégicas.

Esta mesma ideia parece estar con-
tida na tipologia de poder de Galbreith
e na analise que este autor produz so-
bre a evolugao histérica do conceito de
poder e do seu exercicio, constatando
que esta evolugdo se processa, do po-
der coercitivo, do periodo pré-taylo-
rista, para a gestdo tradicional, basea-
da no poder retribuitivo e finalmente
para o poder persuasivo que ganhou
uma importancia crescente quer na so-
ciedade civil quer nas organizacgdes
mais eficazes (7).

2. O MODELO DOS GRUPOS
DE DESENVOLVIMENTO

Face a qualquer pedido de interven-
¢do organizacional, o consultor tem
que forgosamente se confrontar com
a escolha de modelos e de metodolo-
gias que parecendo embora ideologi-
camente neutras, em ultima analise
irdo apontar para um refor¢o da au-
toridade e do controle, ou para a pos-
sibilidade de criagdo de um maior es-

pago de autonomia e de responsabili-
dade dos trabalhadores.

Para atingir os objectivos da auto-
nomia e do auto-controle quer indivi-
dual quer grupal existem modelos di-
ferenciados (contingentes) e nenhum
deles implica que se estabelec¢a neces-
sariamente um antagonismo entre os
trabalhadores e as estruturas dirigen-
tes. Ao inverso, as novas formas de or-
ganizac¢do do trabalho implicam que
as antigas polarizagGes organizacio-
nais evoluam no sentido da comple-
mentaridade e da integragdo.

Tratando-se, no caso em analise de
uma intervengdo numa organizacgao
cooperativa, optdmos por estruturar
um modelo que denomindmos de gru-
pos de desenvolvimento, que se inspi-
ra fortemente no modelo sdcio-técnico
(grupos semi-autdonomaos), mas que in-
tegra as contribui¢des metodoldgicas
dos circulos de qualidade e dos grupos
de expressdo (8),

Pardmetros principais do modelo:

— Equipa natural de trabalhadores
voluntarios, pertencentes a um
sector, com possibilidades de
alargamento a trabalhadores
pertencentes a outros sectores de
fronteira;

— O trabalho do grupo centra-se
em problemas emergentes das
suas tarefas como via para che-
gar a concepgdo do produto;

— A animagdo emerge do grupo e
deve possibilitar uma crescente
margem de auto-organiza¢io do
trabalho até aos limites permiti-
dos pela interdependéncia

— Os grupos reinem em média, du-
rante cerca de 1 hora por sema-
na, no periodo normal de traba-
lho;

— Esta metodologia visa levar a
uma redugdo dos custos ocultos,
a partir da percepgao do ciclo de
trabalho, do produto e da
empresa (10,

— Implicam uma gestdo participa-
tiva, a criagdo de um sistema de
recompensas coerente (reconhe-
cimento, remuneragdes e carrei-
ras) e formagdo em exercicio a
partir de problemas sentidos, co-
mo via de acesso ao redesenho
organizacional.

3. DESCRICAO E
ANALISE DE CASO

3.1. Contexto

A experiéncia decorre numa empre-
sa com cerca de 70 trabalhadores que
em 1974/75 conheceu uma situagio de

faléncia técnica. Os trabalhadores
criaram entdo uma cooperativa para
manterem os postos de trabalho, man-
tendo assim a empresa em laboragio
e assegurando a sua gestdo até ao
presente.

Trata-se de uma empresa da indus-
tria transformadora, situada na regido
de Lisboa, que no momento conhece
sérios problemas de concorréncia,
agudizados pelo aparecimento nos
dois dltimos anos de novas fébricas
com tecnologia avancada.

Esta situagdo provocou uma cons-
ciencializagio dramaética do atraso tec-
nolégico e da insuficiente qualidade
dos produtos fabricados. A coopera-
tiva ndo tem capitais proprios capazes
de permitir elevados investimentos em
tecnologia avangada, pelo que a sobre-
vivéncia da empresa passa necessaria-
mente pela potenciagdo maxima da ac-
tual tecnologia que permita uma poli-
tica de investimentos de curto/médio
prazo.

O diagnostico da empresa permitiu-
-nos constatar, que para além do pro-
blema tecnoldgico, ja referido, a fra-
ca rendabilidade estd sobretudo liga-
da a problemas de organizagao do tra-
balho, qualidade insuficiente dos pro-
dutos, elevada percentagem de desper-
dicios, ma gestdo de stocks, etc.

A interveng¢do nesta empresa nao es-
t4 ligada a um pedido formal da Di-
rec¢do, mas inicia-se com uma propos-
ta nossa, que posteriormente foi acei-
te. O primeiro contacto com a empre-
sa visava apenas obter dados para um
projecto de investigagdo. A ideia de le-
var a efeito uma intervengdo nasceu de
um conhecimento aprofundado da
empresa a partir dos dados da inves-
tigacdo inicial, 0 que nos permitiu con-
cluir pela viabilidade da intervengdo.
A ndo clarificagdo inicial deste ponto
(pedido expresso da intervengdo pela
direcgdo) viria a produzir efeitos per-
turbadores no decorrer da interven¢ao
e podera mesmo dificultar a sua
continuagio.

- Dado que a empresa em causa é
uma cooperativa consideramos que a
metodologia apropriada era a dos
«grupos de desenvolvimento» atras
descritos. Com efeito, o modelo coo-
perativo ao reconhecer a todos os so-
cios o direito de igualdade na decisdo
€ nas oportunidades, centra-se no ni-
vel estratégico, escamoteando, ou pe-
lo menos ndo dando a devida atengido
as desigualdades de partida existentes
no grupo de cooperantes, pelo que ra-
ramente concebeu estratégias claras e
continuadas de formagdo e de parti-
cipagdo efectivas ao nivel da organi-
zagdo do trabalho, denegando, mais
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do que destruindo, o modelo tay-
lorista.

A metodologia proposta visava tra-
zer para o nivel da organizacdo do tra-
balho a ideologia participativa de que
0 movimento cooperativo se reclama.
A hipétese de partida era a de que os
problemas diagnosticados sé pode-
riam ser verdadeiramente resolvidos
ou atenuados, a partir de uma parti-
cipagdo e envolvimento efectivos dos
cooperantes.

O modelo implica contudo uma sé-
rie de requisitos sem 0s quais o risco
de insucesso é muito forte:

— Envolvimento total da Direccao
no projecto;

— Existéncia de um facilitador
interno;

— Envolvimento e formagao das
chefias intermédias;

— Reunides dentro das horas de
trabalho;

— Remuneragdes simbdlicas e reais
aos grupos envolvidos.

No caso presente nao estavam reu-
nidas nenhumas destas condig¢oes, ha-
vendo no entanto outros factores que
consideramos suficientes para tentar a
experiéncia:

— Abertura e compreensao do pre-
sidente da Direcgdo;

— Reconhecimento generalizado de
uma situag¢do econdmica grave,
0 que provocava um desejo enor-
me de mudanca;

— Experiéncia de vida participada
adquirida ao longo dos 12 anos
da cooperativa;

— Bom clima informal.

3.2. Metodologia

O lancamento da intervencao foi
iniciado com um comunicado da Di-
reccdo a toda a empresa em que se de-
finiam as linhas gerais do projecto e
se indicava o sector teste escolhido.
Apelou-se ainda a inscrigdo de volun-
tarios desse sector, e anunciava-se que
num futuro proximo, se os resultados
o justificassem, a experiéncia seria
alargada a toda a empresa.

Constituiram-se dois grupos a par-
tir de 11 voluntdrios em 24 que traba-
lhavam no sector.

Cada grupo elegeu o seu animador,
tendo o chefe do sector recusado ani-

mar ou participar em qualquer dos
grupos. _

Para minorar os efeitos desta recu-
sa, e dado que ndo havia condig¢des pa-
ra formar facilitadores internos,
optou-se por integrar no projecto dois
animadores externos que acompanha-
ram cada um dos grupos.

Cada um dos grupos escolheu um
nome que lhe conferisse uma certa
identidade, tendo sido igualmente cria-
dos «placards» e lugares fixos de reu-
nido para 0$ grupos.

As reunides decorreram fora do ho-
rario de trabalho dado que a direc¢do
se recusou a conceder tempo, invocan-
do que tal facto quebraria a igualda-
de com os outros socios.

A orientagdo de toda a intervengdo
teve subjacente a criacdo da diferen-
ciagdo intergrupal e a formagdo de
uma minoria consistente que permitis-
se provocar a inovagdo e mudanga(ib,

3.3. Resultados

3.3.1. Ao nivel da organizacdo do
trabalho os grupos levantaram proble-
mas pertinentes relacionados com os
sectores de fronteira:

— Transporte e armazenamento
dos produtos acabados e das
matérias-primas;

— Manutengdo do equipamento;

— Planeamento geral;

— Comunicagao entre os diversos
sub-grupos.

No decurso das reunioes de grupo,
os trabalhadores foram tomando
consciéncia de que as deficiéncias atri-
buidas a matéria-prima eram em par-
te devidas ao seu transporte e manu-
seamento, ja depois da aquisi¢do.

Esta tomada de consciéncia leva a
que os grupos solicitem a participagdo
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Os dois grupos, como é visivel pelo
quadro, integravam trabalhadores dos
dois extremos da cadeia produtiva. A
maioria dos trabalhadores que recusou
integrar os grupos acompanhou na re-
cusa o chefe de sector. Na realidade,
o chefe de sector desempenhou aqui
um papel preponderante, uma vez que
o nucleo central da cadeia produtiva
tem uma relagdo quase «Clanica» com
o chefe, por haver ligagdes familiares
e de vizinhanga fortes entre si.

do encarregado do armazém e do mo-
torista no grupo N.° 1.

Quanto ao armazenamento de pro-
dutos e matérias-primas, 0s grupos ve-
rificaram que a arrumagdo do espago
fabril poderia ser optimizada de mo-
do a permitir a circulagdo de empilha-
dores mecinicos com o objectivo de
diminuir quer o tempo gasto nas tare-
fas de transporte e arrumagdo, quer o
esforco fisico dispendido. A introdu-
¢ao dos empilhadores exigia no entan-
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to o redesenho da implantagio de al-
gumas maquinas e a aquisi¢do de um
certo nivel de autodisciplina, de mo-
do a deixar livres em permanéncia os
necessarios espagos de circulagdo. Es-
tas condi¢des foram programadas e
executadas com éxito pelos grupos.

Quanto a manutengdo do equipa-
mento 0s grupos verificaram a neces-
sidade de garantir a colaboragio e par-
ticipa¢do nas reunides, do mecénico
responsavel desse servico. Visava-se
com isso que cada utilizador conheces-
se melhor as potencialidades das ma-
quinas, de modo a permitir a preven-
¢éo de falhas mecinicas com repercus-
sao grave na qualidade dos produtos
€ no tempo de laboracio.

Esta pretensdo dos grupos nio foi
ainda conseguida.

No que respeita ao planeamento ge-
ral do sector, dada a parcelarizagdo do
trabalho existente, ndo constituia, até
entdo problema algum. E a partir do
funcionamento dos grupos e da ana-
lise do ciclo do produto que esta va-
ridvel passou a ganhar importincia,
reflectindo-se essencialmente sobre a
representacdo do tipo de chefia exigi-
da para o sector.

Finalmente, a comunicagio entre os
sub-grupos de trabalho revelou-se co-
mo um factor de importéncia vital, na
medida em que os grupos tomavam
consciéncia de que a qualidade final
dependia do controlo de qualidade
existente nas fases anteriores.

3.3.2. Os ganhos obtidos em ter-
mos de produtividade directa foram os
seguintes:

— A introdugio dos empilhadores,
Ja existentes na fabrica e nunca
utilizados, permitiu um ganho
de 11,30 h/dia de trabalho;

— A carga fisica de trabalho de 5
operadores ficou drasticamente
reduzida;

— O didmetro das bobines fabrica-
das passou de 70 cm para
100 cm, dado que o transporte
mecénico permite deslocar maio-
Ies pesos, com o consequente ga-
nho de tempo de laboragéo con-
tinua das mdquinas, e de dimi-
nuicdo de desperdicios inevitd-
veis em cada substitui¢do de
bobine.

Ganhos igualmente directos, mas
dificeis de contabilizar, foram ainda
obtidos pela melhoria da comunicagio
entre a fase de fabrico do canelado e

o corte da prancha, uma vez que com
a marcagdo dos defeitos nas bobines,
foi possivel diminuir a taxa de desper-
dicios de material.

Os grupos trabalham, neste momen-
to, na solugdo de mais trés propostas,
cujos resultados ndo é possivel ainda
quantificar,

3.4.Resultkdos a0 nivel da per-
cep¢ao cognitiva

Passados 6 meses do inicio da inter-
vengdo procuramos medir os efeitos
da experiéncia, ao nivel cognitivo (in-
dividual). A maioria das questdes co-
locadas no questiondrio replicavam
um outro lancado um ano antes.

Os resultados mais pertinentes sido
0s seguintes:

— Mudanga de atitude face ao che-
fe de sector. Constata-se que

apesar de o chefe do sector ser
bem aceite como pessoa e ter si-
do inclusivamente eleito pelos
trabalhadores para o cargo, es-
tes se apercebem que o tipo de
chefia exigido néo correspondia
ao perfil do chefe actual. Assim
emerge claramente um nova lide-
ranga centrada num dos anima-
dores de grupo que nas respos-
tas ao questionario é preferido
por 17 contra 12 para chefiar o
sector;

— Um outro nivel em que a inter-
vengao se revelou particularmen-
te eficaz foi no dominio das atri-
bui¢des causais no que se refere
as causas das reclamacdes e das
devolugdes por parte dos clien-
tes;

— A diferenca entre as respostas
dos dois questionarios é perfei-
tamente visivel no quadro
seguinte:

QUADRO 111

CAUSAS DAS RECLAMACOES E DAS DEVOLUCOES

1986 — n = 43

1987 — n = 45

27 — Tecnologia desactualizada
21 — Falta de atengdo e brio profissional

6 — M4 qualidade das matérias-primas
1 — Falta de planeamento
I — Mau ambiente de trabalho

25 — Falta de aten¢do e brio profissional

9 — Incompeténcia das chefias de sector e
ma organizag¢do do trabalho

7 — Tecnologia desactualizada

2 — M4 qualidade das matérias-primas

2 — Maior concorréncia

Para além desta replicagdo que pre-
tendia verificar se tinha havido evolu-
¢do da atribui¢do causal no decurso
desta experiéncia de participagio,
tentou-sg igualmente verificar como é
que o conjunto dos trabalhadores jus-

tificava o &xito ou o fracasso empre-
sarial, através de uma questio em que
se pedia a cada um para ordenar um
conjunto de 10 factores (12),

Os resultados encontram-se sinteti-
zados no quadro seguinte:

QUADRO 1V
N = 45 Responsabilidade pelo éxito Responsabilidade pelo fracasso

158 Direcgao Concorrentes

2.2 Chefe directo Sorte

3.2 Cooperantes em geral Cooperantes em geral
4.° Colegas de sector Cada um

St b Clientes Banca

6.° Banca Colegas de sector

T Cada um Governo

8.° Sorte Clientes

9.° Concorrentes Chefe directo
10.° Governo Direcgao
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Tendo sido possivel isolar as respos-
tas de um dos grupos de desenvolvi-
mento (5 elementos) verifica-se que es-

ta ordenagao revela diferencgas subs-
tanciais como se pode verificar no
quadro:

QUADRO V
Ni="5 Exito Fracasso
1:2 Direcgao Concorrentes
o Cooperantes Cooperantes
32 Clientes Direcgao
4.° Cada um Banca
S Chefe directo Chefe directo
6.° Colegas de sector Colegas de sector
7 Concorrentes Governo
8.° Governo Cada um
e Sorte Clientes
10.° Banca Sorte

4. ANALISE E DISCUSSAO
DE RESULTADOS

4.1. No que diz respeito aos resul-
tados obtidos, quer ao nivel da orga-
niza¢ao do trabalho quer ao nivel do
aumento da produtividade, quer ain-
da & necessidade sentida de substituir
o chefe de sector, ndo existem factos
surpreendentes relativamente a outras
andlises de casos sobre modelos de ges-
tdo participada. Com efeito, a maio-
ria dos estudos relatam «performan-
ces» semelhantes. Pensamos no entan-
to ser de realgar dois aspectos:

— Por um lado, o curto lapso de
tempo em que foram obtidos os
primeiros resultados (4 meses),
embora ndo estivessem preenchi-
dos os requisitos normalmente
referidos pelos «manuais»;

— Por outro lado, somos de opi-
nido que os resultados demons-
tram que a gestdo participada
ndo é intrinseca a qualquer mo-
delo de gestdo, nem sequer ao
movimento cooperativo que faz
dela o seu valor fundador. Nao
basta pois-a igualdade tedrico-
-legal entre os trabalhadores. A
participagdo exige formas com-
plexas para se tornar efectiva e
produtiva. No entanto, o em-
brido de espirito participativo em
que o modelo cooperativo assen-
ta estd na origem, quanto a nos,
da aceitagdo facil e quase espon-
tdnea dos grupos de desenvolvi-
mento.

4.2. Quanto aos efeitos obtidos a
nivel da percepg¢do cognitiva, a inter-
pretagdo dos dados exige uma andlise
relativamente complexa. A primeira

constatac¢ao é de que entre 1986 e 1987
se verifica uma mudanga significativa
de causas da ndo-qualidade (Quadro
III). De atribui¢des dominantemente
externas passou-se a atribui¢des domi-
nantémente internas o que, segundo as
teorias de atribuigdo, poderd potenciar
as capacidades para a ac¢do. Segun-
do Mitchell (1982) o individuo com
tendéncia para as atribui¢oes internas
tende a estar mais satisfeito com o tra-
balho e o emprego num sistema de li-
deranga participativa, ao contrario do
individuo externo que prefere lideres
mais directivos. Dada a natureza coo-
perativa da organizagdo em analise e
o tipo de gestdo que ela «naturalmen-
te» implica, esta mudancga tera reper-
cussoes sensiveis no envolvimento pes-
soal no trabalho e na empresa.

Saliente-se ainda o aparecimento de
referéncias, em 1987, a incompeténcia
das chefias de sector € a ma organi-
zagao do trabalho. Esta mudancga ve-
rifica-se a nivel de toda a empresa
e nao ficou confinada aos elementos
dos grupos. Pensamos entretanto que
esta mudan¢a deve ser relacionada
com a intervengdo. De facto a inter-
vengdo polarizou a atenc¢ao dos traba-
lhadores e gerou comportamentos que
iam desde a ironia e da descrenga até
a hostilizagdo.

No interior do sector alvo foi visi-
vel o fenémeno da diferenciagdo inter-
grupal corporizada na rivalidade en-
tre os elementos aderentes aos grupos
e o grupo de trabalhadores soliddrio
com o chefe de sector. Os elementos
dos grupos de desenvolvimento, em-
bora formando uma minoria, gragas
ao trabalho persistente e organizado
e aos resultados alcangados e divulga-
dos logravam fazer-se aceitar pela
maioria. Assim, no questiondrio refe-

rido, 27 trabalhadores manifestam in-
teresse em participar no alargamento
da experiéncia.

A andlise do Quadro IV (ordenagdo
dos agentes causais do &xito e do fra-
casso) revela contudo alguma incoe-
réncia com as explicacdes mais fre-
quentes no dominio da atribuigdo
causal.

De facto, o egocentrismo detectado
por Miller ¢ Rosse (1975) e outros
autores (13) leva os sujeitos a atribuir-
-se a responsabilidade pelos resultados
positivos e a negd-la face aos resulta-
dos negativos. Os dados obtidos pa-
recem, no entanto, contradizer esta
tendéncia. Cada um dos trabalhado-
res se considera muito mais responsa-
vel pelo fracasso do que pelo éxito, re-
velando um LOCUS CONTROL
externo.

Quando, porém, conseguimos iso-
lar as respostas de um dos grupos
(Quadro V) verifica-se a tendéncia ha-
bitual de maior responsabilidade pes-
soal face ao éxito do que ao fracasso.

Se abandonarmos, porém, o domi-
nio estrito da atribuigao e utilizarmos
uma abordagem mais psicossociologi-
ca, esta contradigdo revela-se com-
preensivel. Estudos citados por Jas-
pers € Hewstone (14 revelam que exis-
temn casos de atribui¢des autopunitivas
que teriam por func¢do principal for-
necer aos sujeitos uma ilusdo de con-
trole sobre os acontecimentos nefas-
tos e igualmente servir de protecgdo da
auto-estima. Ao atribuirem-se maior
responsabilidade nos fracassos do que
nos éxitos, tenderiam a suscitar nos
outros reacgOes favoraveis.

Na nossa perspectiva os factores psi-
cossociologicos explicativos deste fe-
nomeno prendem-se com o tipo de li-
deranca implantado na empresa. Uma
observagdo sistematica de varios anos
permitiu-nos detectar um duplo com-
portamento e um duplo discurso na in-
teracgdo lider-subordinados.

Trata-se de um lider que para além
de um carisma pessoal inegével e re-
conhecido por todos, detém elevada
formagdo académica e competéncia
técnica, que o distancia radicalmente
dos restantes socios da cooperativa.

Enquanto lider eleito para a direc-
¢do da cooperativa, tem um compor-
tamento e um discurso de empatia e
proximidade psicolégica com os
trabalhadores-sdcios, praticando si-
multaneamente, enquanto lider fabril,
um comportamento e um discurso de
forte distanciacdo e de descrenga nas
potencialidades dos socios-executan-
tes.

Esta comunicagdo paradoxal é blo-
queadora do desenvolvimento pessoal
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e podera explicar, quanto a nds, a fra-
ca auto-estima dos trabalhadores
constatada no Quadro IV (15),

Os resultados do Quadro V pode-
rdo, entretanto, significar que a inter-
vengao, ao dar reais possibilidades de
auto-organizagdo do trabalho e de
Jfeed-back dos resultados aos grupos,
contribuiu, pelo menos no que respeita
aos participantes nos grupos, para des-
bloquear a dependéncia psico-familiar
que uma lideranga deste tipo tem ten-

déncia a gerar nos subordinados (16,

A andlise deste caso parece-nos de-
monstrar que a destaylorizagdo da em-
presa ndo pode ser confundida com a
mera «retdrica» anti-taylorista. Mes-
mo nos modelos organizacionais que
nasceram em oposi¢do ao taylorismo,
como € o caso do modelo cooperati-
vo, que tem como valores fundadores
o grupo de iguais, a polivaléncia e a
competéncia colectiva, o processo de
retaylorizacdo estd sempre eminente.

Sem metodologias rigorosas que aper-
feicoem permanentemente as formas
de participagdo ao nivel da organiza-
¢do do trabalho, mesmo uma lideran-
¢a carismatica conduz os sdcios a es-
tados de dependéncia e passividade
idénticos, ou mesmo mais perversos
que os modelos hierarquicos da gestio
tradicional, com as inevitdveis reper-
cussdes negativas na eficdcia organiza-
cional.

M Cf. M. Montmolin — Le Taylorisme & Visage Hu-
main, PUF, Paris, 1981.

) Cf. Lopes, A. ¢ Reto, L. — Grupos de Desenvol-
vimento e Gestao Participativa, Revista do [.E.F.P.
«Emprego e Formagiao», N.° 3, Setembro de 1987,
Lisboa.

3) Cf. C. Mahieu — Organization et gestion dans une
unité d'emboutissage: de la sociologie du travail a cel-
le de I'entreprise, in Sociologie du Travail, N.° 3/86,
Gauthier-Villars, Paris.

9 A importéncia desta interacgao grupal assenta na
propria ideia de sistema, em que a relacdo entre os ele-
mentos de um conjunto ¢ (3o importante como as qua-
lidades intrinsecas desses elementos.

3 Cf. Durand — Les Syndicats et la politique indus-
trielle in Sociologie du Travail, N.° 3/86.

8 Cf. Lojkine — La classe ouvriére en mutation, Ed.
Messidor, Paris, 1986.

) Cf. Galbraith — Anatomie du Pouvoir, Seuil, Pa-
ris,1985.

8 Sobre os Grupos de desenvolvimento ver artigo ci-
tado na nota 2.

) Evoca-se aqui o conceito de sistema sécio-técnico
aberto enunciado por Emery Trist (1981), de que os
aspectos de inter-dependéncia, interac¢do com o meio
¢ auto-regulagdo, constituem o nicleo central,

(19 Entende-se por custos ocultos econémicos: custos
de néo qualidade e de rendimento; e por custos ocul-
tos de dominante social: absentismo, acidentes de tra-
balho e rotagdo de pessoal, na perspectiva socio-
-econdmica de Henri Savall. Conf. Teixeira C., — Du
Contenu du Travail vers la gestion — tese de douto-
ramento, Universidade de Lyon,1984.

{11 Sobre a diferenciagdo intergrupal ver Tajfell, H.
— Grupos Humanos e Categorias Sociais, vol. L e 11
— Livros Horizonte, Lisboa,1983,e sobre os proble-
mas de inovagdo e mudanga ver Moscovici, S. —
Psychologie des minorités actives — PUF, Paris,1979.

(12 Um inquérito de Vala, J. ¢ outros (1986) contribui
para a sistematiza¢do das categorias utilizadas.

U3 Jesuino, C. — Processos de Lideranga, Livros Ho-
rizonte, Lisboa,1987, pag. 15.

4 Cf. Gaspars, 1. e Hewstone — La théorie de lai-
tribuition, in Moscovici, S. — Psychologie Sociale,
PUF, Paris, 1984.

(15 Este estilo de lideranga ¢ um dos mistos 9.1
e 1.9) que Blake e Monton identificaram na sua MA-
NAGERIAL GRIED.

118 Deve-se a Gerard Mendel esta formulagio que con-
trapde a de Ego Adulto, o que lhe permitiu distinguir
entre Poder e Autoridade. Um resumo da sua teoria
pode encontrar-se em — L’intervention Institucionel-
le, Payot, Paris,1980.
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