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NOTAS E COMUNICACOES
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O Programa de Pos-Graduacdo em Administragdo da Universidade Federal
do Rio Grande do Sul (PPGA) tem como um dos seus objetivos principais
integrar a Universidade com a comunidade através da realizacdo de cursos
e semindrios dirigidos aos empresarios e gerentes de alto nivel. Seguindo
esta orientacgdo, fez realizar em julho de 1977, em Porto Alegre, um semi-
nario sobre ‘Produtividade Organizacional: Uma Visdo Soécio-Técnica.””

A ORGANIZAGAO
SOB UM PONTO DE VISTA
SOCIO-TECNICO

A visdo socio-técnica de organiza-

¢des, como a de muitas teorias con-
temporaneas, partiu de uma concep-
¢do daorganizagdo como um sistema
aberto, engajado numa constante
troca com seu ambiente. A tarefa
primaria da organizacdo pode ser
definida em termos de um ciclo con-
tinuo de insumos (matéria-prima,
energia, recursos humanos), trans-

formagbes de matéria-prima e
produtos (exportacdo de produtos
para o ambiente). Um fator chave
na determinacdo das caracteristicas
deste ciclo de insumo-transforma-
cdo-produto é a tecnologia utilizada
no processo de transformacéo.

A escolha de uma tecnologia parti-

“cular define um conjunto de alter-

nativas apropriadas para a estrutura
do sistema social, cuja tarefa serd
controlar a tecnologia escolhida. O
contrario também é verdadeiro: a
escolha de um sistema social ou es-
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trutura organizacional define um
conjunto de alternativas apropria-
das para o tipo de tecnologia que
poderia ser efetivamente empregado.
As organizagBes sdo vistas como
compaostas de dois principais subsis-
temas independentes, mas correla-
cionados — o sistema social e o siste-
ma técnico. Deste modo, a tarefa do
gerente consiste em manipular
todas as interfaces importantes
entre estes dois subsistemas, assim
como manipular a inteface entre o
sistema so6cio-técnico em seu am-
biente.

Na andlise socio-técnica de organi-
zagBes, o ciclo de insumo-transfor-
macdo-produto é subdividido em
suas fases basicas, através da identi-
ficagdo das mudangas, que podem
ser percebidas no estado da materia-
prima. Cada mudanca identificavel

na matéria-prima define uma opera-
¢do unitdria. A busca de meios para
melhorar o funcionamento da orga-
nizagdo comega com a busca de
fontes ndo controladas (ou inade-
quadamente controladas) de erros
ou variagdes nas operagdes unitarias
do processo de producdo. A seguir,
parte-se para um processo analitico
elaborado, no gual o sistema social,
o sistema técnico e os ambientes re-
levantes sdo examinados para que
se possa localizar as fontes de varia-
¢3o ndo controladas e dentre elas
as variacOes chaves. Finalmente, sdo
examinadas as maneiras e alternati-
vas de realizar estas operacdes uni-
tarias para que possam mais efetiva-
mente controlar as variacdes chaves
no processo de transformacdo, sen-
do as melhores dentre elas imple-
mentadas através de uma reestrutu-
racdo do sistema sdcio-técnico.

ESTRUTURACAO
DO
SEMINARIO

O Seminério realizado pelo Progra-
ma de Pés-Graduacdo em Adminis-
tracdo teve como objetivos especi-
ficos:

a) Proporcionar aos executivos co-
nhecimentos da teoria e pratica de
organizacdo, concebidas como siste-
mas sOCi0-técnicos;

b) explorar processos de mudanca
organizacional usando pesquisa de
acdo com metodologia sdcio-técnica;

¢) apresentar resultados de casos,
nos quais, intervencfes e analises
socio-técnicas - tenham aumentado
de maneira significativa a produ-
tividade organizacional.

Mas, além deles, houve a preocupa-
¢do de, através do contato com 0s
membros das organizacdes represen-
tadas, criar uma abertura para esta
nova abordagem de andlise organi-
zacional, ao mesmo tempo em que
se procurava verificar a sua adequa-
¢do a realidade brasileira.

As leituras requeridas para o semi-
nario consistiram de doze artigos
selecionados e traduzidos especial-
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mente para esta ocasido, extrafdos
da vasta literatura sobre a teoria de
sistemas so6cio-técnicos. Estes arti-
gos totalizaram mais de 300 péginas
mimeografadas.

As sessdes do seminario consistiram
de palestras introdutorias, por nos
seguidas de discussdes das leituras
indicada.

Ao final das sessGes foi solicitada
uma avaliagdo por parte dos alunos
a respeito do curso em geral (do
conteudo e sua aplica¢do) e do ma-
terial distribufdo, cujas respostas
nos deram subs(dios para relatar es-
ta experiéncia.

O grupo que participou do semina-
rio, casualmente foi formado por
cinco engenheiros, cinco adminis-
tradores de empresas e duas jovens
da area de Ciéncias Sociais, (repre-
sentando o mestrado em Sociologia
Industrial da PUC/RS), uma estru-
tura interdisciplinar gue se mostrou
bastante conveniente para o tema
que se pretendia discutir. Desse mo-
do, segundo a percep¢do dos parti-
cipantes, A formacdo em Adminis-
tragdo e Sociologia de alguns colegas
auxiliaram a formar e consolidar os
conceitos’’, enquanto que a Vvivén-
cia dos engenheiros ligados & pro-
ducdo contribuiu para enriguecer os
conteudos, através de exemplos pra-
ticos do seu dia a dia de trabalho.

AVALIACAO DO
SEMINARIO
PELOS ALUNOS

Embora tenha havido uma partici-
pacdo intensa do grupo nos debates,
constatou-se no decorrer das sessdes
uma resisténcia crescente por parte
do grupo de engenheiros quanto ao
nivel de abstragdo dos conceitos e a
abrangéncia da teoria. Segundo seus
depoimentos, o curso foi “interes-
sante como informagdo e pouco
pratico diante da nossa realidade”’,
ou ‘0 curso precisaria ser mais eluci-
dativo no que diz respeito aos con-
ceitos, sua exemplificacdo e sua co-
locagdo na pratica, € um curso

bastante abstrato’”, se bem que te-
nha sido considerado ““Bom como
abertura na abordagem de proble-
mas gerenciais, que ocorrem fre-
glentemente, em grande namero
de empresas que conheco’’ e per-
mita a “‘abordagem da empresa
como um todo”’

Por parte dos administradores(*),
observau-se uma aceitagdo maior:
"Trata-se de uma teoria bastante va-
lida e importante e que ndo artifi-
cialcializa as coisas’’, embora uma
certa cautela — ("’'E um assunto no-
vO que deveria ser muito bem estu-
dado e analisado, antes de uma
aplicagdo pratica’).

(*) Para fins de andlise, estamos considerando nesia categoria as duas participantes da

drea de Sociologia Industrial.
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As restricGes dos participantes, con-
forme verificou-se mais tarde, ocor-
reram muito mais pela dificuldade
de assimilagcdo do material entregue,
em face do escasso tempo para lei-
tura e discussdo (o que normalmen-
te ocorre em cursos rapidos) do que
guanto a aceitacdo da teoria e anali-
se sbcio-técnica. Tanto que, 3/4 de-
les declararam que se surgisse opor-
tunidade fariam outro curso sobre
este mesmo assunto.

Uma constante preocupacdo dos
participantes foi quanto & aplicagdo
pratica da teoria, o que estd bem
de acordo com a propria natureza
do grupo, formado em sua grande
maioria por pessoas de agdo e ndo
de académicos. Na verdade, o curso
ndo pretendia apresentar um ‘‘paco-
te'’ de coisas para serem aplicadas a
curto prazo na organizagdo, mas
fornecer conceitos te6ricos e um
esquema de analise mais ou menos
delineado, que permitisse abertura
de idéias, reflexdo e critica aos
empresarios. Desse modo, houve
um certo conflito entre professor e
alunos no sentido de que a preocu-
pacdo dos alunos, principalmente
dos engenheiros, com um esquema
fechado e imediatamente aplicavel,
tinha de ser contornada pelo pro-
fessor que estava apresentando um
esquema aberto e flexivel com va-
ridveis ndo controlaveis, tal qual a
realidade se nos apresenta.

Apesar disso, onze entre eles afir-
maram haver aprendido alguma
coisa aplicavel ao seu trabalho, seja
simplesmente pela “‘consciéncia de

que num futuro esta teoria podera
ser necessaria’’, ou por aspectos
parciais da teoria, como "‘a necessi-
dade de integrar mais o lado huma-
no nas tarefas, bem como reestrutu-
ré-las em termos de enriquecimento
do trabalho™, ou “‘discutir com 0Os
funciondrios as mudangas a serem
feitas no trabalho e ndo apenas com
as chefias'’ {respostas dos engenhei-
ros). O grupo dos administradores
apontou aspectos mais globais da
teoria, frisando a interdependéncia
dos dois sistemas: técnico e social,
visando as melhores condicOes so-
ciais e & produtividade e que a
“teoria permite uma visdo global
da empresa’’.

Num sentido mais amplo, debateu-se
também sobre as condi¢Oes de apli-
cabilidade da teoria a cultura brasi-
leira. Fatores relevantes apontados

. foram o sistema tecnoldgico das

organizacbes, que é extremamente
varidvel em natureza e em nivel, no
pais; as !eis trabalhistas que, se pro-
tegem o trabalhador, muitas vezes
vem dificultar a implantagdo de
esquemas de incentivo, que as vezes
tem acompanhado as experiéncias
de reestruturagao do trabalho e au-
tonomia dos empregados nas em-
presas, em outros paises; as condi-
¢bes do mercado de trabalho que se
caracteriza por abundante mdo-de-
obra ndo qualificada e facilmente
substituivel; o problema dos custos
de um aumento de produtividade,
pelo menos a curto prazo, ou seja,
enquanto 0s custos sdo imediatos,
os beneficios surgem num longo pra-
zo; a instabilidade do sistema eco-
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nomico a nfvel internacional e seus
reflexos sobre a economia brasilei-
ra; a questdo dos valores em relagdo
ao trabalho, tanto por parte do em-
presario como dos supervisores e
trabathadores. Finalmente, comen-
tou-se a respeito do pioneirismo de
uma mudanga baseada nesta nova
abordagem, pelo fato de ndo haver
quase -precedentes no Brasil{*), e
quanto 3 questdo das qualificagBes
requeridas pelo grupo encarregado
da intervencdo nas organizagdes,
que ainda é preciso formar.

A respeito desta Ultima observac3o,
temos a dizer que, o PPGA estd
formando um nlcleo nesta area
(sob nossa orientacdo), através de
um grupo de estudos de professores
e alunos do Programa, do incentivo
a elaboracdo de dissertagcGes de mes-
trado, da formacdo de uma biblio-
teca especializada no assunto, de
traducdes de textos, de seminarios
aos alunos, bem como um projeto
com duracdo de trés anos sobre a
"Qualidade de Vida no Trabalho e
Sistemas Socio-Técnicos'’, ora em
exame por Orgdos financiadores.
Além disso estdo sendo programa-

dos novos semindrios para executi-
vos em outras cidades do Pafs.

Acreditamos que as reservas expres-
sas pelos estudantes deste seminério,
com referéncia & aplicabilidade do
enfoque sbcio-técnico para a admi-
nistracdo no Brasil, ndo podem ser
facilmente rejeitadas. As adaptacBes
na teoria e no método que seriam
desejaveis no contexto brasileiro
necessitam ser cuidadosamente es-
tudadas. O ponto a ser enfatizado,
baseado tanto na experiéncia do
semindrio como no sucesso que O
enfoque sbcio-técnico tem atingido
em outros pafses, é que existe o po-
tencial para uma aplicacdo bem su-
cedida e que as vantagens que apre-
senta sdo bastante promissoras.
Nos consideramos que, no contexto
brasileiro é especialmente importan-
te analisar os relacionamentos entre
organizagdes e seus ambientes, em
virtude da complexidade e impor-
tancia destes relacionamentos. O
enfoque sécio-técnico é capaz de tal
anélise e o PPGA da UFRGS pre-
tende, para o futuro, desenvolver
esta linha de pensamento no con-
texto brasileiro.

(*) A tnica experiéncia, que temos noticia no Brasil, que utiliza uma abordagem seme-
lhante & Sécio-Técnica, foi mencionada em palestra, proferida pelo Eng. José Ri-
cardo da Silveira, gerente da Rhodia Nordeste S/A Industria Téxteis ¢ Qufmicas, na
Associagdo de Dirigentes Cristdos de Empresas, em 20/07/76. Segundo o que foi
relatado, aquela empresa esté com um projeto piloto de implanta¢do na sua unidade -
em Sdo José dos Campos para realizar duas experiéncias de reestruturagdo do tra-
batho, uma na se¢do de manuten¢do e outra numa das se¢Oes de fabricagdo.
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