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Abordagem Socio-Economica

das Organizacoes

1. O SENTIDO E A EVOLUCAO GERAL

Tendo como orientacdo geral a demonstra-
¢do das condicoes de compatibilidade dos
objectivos sociais e dos objectivos economi-
cos das empresas, a abordagem socio-
-economica confere um lugar e um papel
centrais aquilo que as teorias de comporta-
mento organizacional esquecem ou secunda-
rizam: a finalidade econdmica.

Ao contrario, porém, da frequente consi-
deracdo do factor humano apenas como
custo ou constrangimento a suportar ou a res-
peitar, a abordagem socio-econdmica mostra
que o desenvolvimento do potencial humano
sera o principal factor de eficdcia e eficiéncia
global (econdmica e social) das organizagoes,
na medida em que a finalidade econémica for
explicitada e tida em conta pelos vérios acto-
res individuais e colectivos. O funcionamento
das Organizagdes de Trabalho (em sentido
amplo, produtoras de bens e de servigos,
tenham ou ndo estatuto de entidade de fim
lucrativo) é, assim, tratado em termos de ges-
tdo, ou seja, de estudo dos problemas e das
solucdes relativos & efectivagdo da convergén-
cia dos actores a partir de estratégias relati-
vamente divergentes, convergéncia essa de

(*) Professor Auxiliar no ISCTE.

CLAUDIO TEIXEIRA (*)

finalidade produtiva. A procura deste tipo de
convergéncia ndo significa um utépico anu-
lar dos conflitos e interesses, mas sim o reco-
nhecimento das organizacdes — nomeada-
mente das que tém uma finalidade produtiva
— como campo de contrato. Este contrato
serd tanto mais transparente quanto melhor
puder dispdr de um referencial objectivo. Esta
objectividade depende de se poder demons-
trar ou explicitar em termos economicos a
eficacia e a eficiéncia da relativa compatibi-
lidade ou convergéncia dos vdrios tipos de
objectivos economicos e objectivos sociais.

Foi com esta intencdo que a abordagem
socio-econOmica se constituiu e desenvolveu.
A sua origem estd nos trabalhos de andlise
socio-econdmica, efectuados por Henri Savall
a partir de 1973, e aplicados de inicio ao
dominio das condigdes de trabalho e da orga-
niza¢do, nomeadamente avaliando compara-
tivamente em termos econdmicos, formas
tradicionais e «formas enriquecidas» de orga-
nizacdo do trabalho (*). Henri Savall, Profes-
sor de Ciéncias de Gestdo na Universidade de

() O seu livro Enrichir le travail humain dans les
entreprises et les organisations, Paris, Dunod, 1975
{com prefacio de Jacques Delors) teve uma 22 edigio
com um titulo significativamente diferente: Enrichir le
travail humain: l'évaluation économique, Paris, Dunot,
1978.
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Lyon-2, criou em 1976 e dirige-o desde entdo
o ISEOR-«Institut de Socio-Economie des
Entreprises et des Organisations». O ISEOR
é um centro de investigacdo experimental em
gestdo, associado a Universidade de Lyon-2
e a «Ecole Supérieure de Commerce de
Lyon», sendo também uma «Unidade Asso-
ciada» ao CNRS («Centre Natlonal de
Recherche Scientifique»).

A abordagem socio-economica tem vindo
a ser validada através da investigacdo experi-
mental ligada a transformacoes concretas de
organiza¢cdao em dezenas de empresas e outros
organismos em diferentes regides da Franca
€ nos mais variados ramos de actividade
como, por exemplo, fabricacdo de electrodo-
mésticos, metalurgia, electronica, inddstria
quimica, vidreira, construcao civil, cal¢ado,
textil, confeccGes, bancos, estabelecimentos
hospitalares e outros servi¢os publicos.

A abordagem socio-econdmica das organi-
zagOes ndo se confina a analise socio-
-econdémica, é também uma abordagem de
interveng¢do nas organizagdes e de implanta-
¢do da gestdo e estratégia socio-econdmicas.
A sua evolugdo corresponde, de certo modo,
a estes trés niveis: aos primeiros trabalhos do
ISEOR dé analise ou avaliacdo socio-econo-
mica das condi¢des e organizagdo do traba-
Iho, sucede uma metodologia de diagndstico
socio-econdmico que se integra num processo
de intervengdo socio-econdémica, aperfei-
coando progressivamente nao s6 instrumen-
tos de gestdo socio-econdmica como a
prépria metodologia da sua implantagdo (%).

(® E interessante verificar que esta evolugdo se
exprime também nos livros publicados por H. Savall:
ao referido atras, sucede-se Reconstruire l'entreprise —
nalyse socio-économique des conditions de travail,
Paris, Dunod, 1979 (com prefacio de Francois Perroux),
publicando a seguir em co-autoria com Véronique Zar-

"det, Maitriser les coiits cachés — le contrat d’activité
périodiquement négociable, Paris, Ed. Economica, 1987.

Como conjunto de sinteses de aspectos actuais da
abordagem socio-econdmica, sugere-se 0 interessante
«Dossier — Lapproche socio-économique de ’entre-
prise», Revue Francaise de Gestion, n° 52, 1988, pp.
45-83.
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ApOs esta apresentagdo do sentido geral e
gvolucdo da abordagem socio-econodmica,
tratar-se-a sucessivamente da sua fundamen-
tacdo tedrica ou hipdtese de base, dos seus
conceitos fundamentais € da ligagdo entre os
aspectos conceptuais e metodoldgicos.

2. A HIPOTESE TEORICA DE BASE E OS CON-
CEITOS FUNDAMENTAIS

2.1. A hipotese tedrica que a abordagem
socio-econdmica procura validar através de
experimentacles nas empresas e organizacoes
pode sintetizar-se nos termos seguintes:

1) A organizagdo produtiva € um conjunto
de estruturas (fisicas, tecnoldgicas, organiza-
cionais, demograficas, mentais ou culturais)
e de comportamentos (individuais e colecti-
vOs) em inter-ac¢d0 permanente:

E S C

2) Desta inter-acgéo resulta quer um fun-
cionamento conforme ao esperado e desejado
quer disfuncionamentos, isto €, desvios entre
o funcionamento observado ¢ o funciona-
mento desejado:

[E S C]-— Disf.

3) Os disfuncionamentos provocam custos
ditos «ocultos» (C.O.) porque ndo sao apura-
dos ou referenciados adequada ou explicita-
mente (portanto ndo controlados) pelos
instrumentos de informacio economica uti-
lizados normalmente nas organizag¢des (con-
tabilidade geral e analitica, orgamentos,
balancos e contas de resultados, «quadros de
bordo»):

[E < C] — Disf. > CO.

4) Estes custos ocultos afectam negativa-
mente a eficdcia e eficiéncia, ou «perfor-
mance», econdmica da organizagio, o que
por sua vez se repercute sobre o binémio
estruturas < comportamentos induzindo



novos disfuncionamentos. Deve desde ja
dizer-se que as redugOes de custos dos disfun-
cionamentos, tendo uma influéncia positiva
sobre o referido binémio de inter-ac¢do, sdo
fonte de «performances» — aos custos ocul-
tos correspondem, em certa medida, reservas
econdmicas ¢ humanas nio utilizadas,
podendo-se assim falar de «custos-«perfor-
mances»-ocultos».
O esquema seguinte sintetiza esta formu-

lagdo:
[Estruturas g Comportamentos]—*Disfuncionamentos

) 1

3

«Performance» <« Custos/«performances»

Econdmica

Segundo H.Savall, «a avaliagdo da perfor-
mance economica so é valida se se exprimir
a0 mesmo tempo por meio de varidveis eco-
némicas e de variaveis «sociais» (psicoldgicas,
fisiologicas, socioldgicas) (}). Com efeito,
trata-se da eficacia/eficiéncia global, simul-
tdneamente econdmica (€xpressa em termos
financeiros) e social (expressa no que pode-
riamos chamar de «qualidade de vida da or-
ganizagio») (%).

2.2. O esquema atras apresentado encerra
os quatro grupos de variaveis que correspon-
dem a conceitos fundamentais da abordagem
socio-economica: interac¢ao entre estruturas
e comportamentos, disfuncionamentos, «cus-
tos ocultosy.

Os «custos ocultos» estdo ligados a 5 indi-
cadores: trés de dominante «social» — absen-
tismo, acidentes de trabalho, rotagdo de
pessoal; dois de dominante «econémica» —
custos de ndo-qualidade e produtividade
fisica directa ou «rendimento».

Os «custos ocultos» sdo muito mais eleva-
dos do que frequentemente se pensa, como se
pode inferir do quadro adiante apresentado
sobre a avalia¢do dos custos de absentismo em
trés sectores de diferentes empresas francesas
e de diferentes ramos de actividade:

() Maitriser les coiits- cachés, obra referida, p.301.
(*) Idem, Ibidem.

QUADRO 1
Custos do Absentismo (antes de melhorias nas
condi¢cdes/organizacdo do trabalho)

Prod. de Cabos ~ Cadeia Montagem

Custos Anuais Trefilaria «Atelier de (Apar. Elec
Cablerie» trodomésticos)
Custo Global 6182000 F 480 000 F 910 000 F
Efectivo 9% £Y) 70
Custo por Pessoa 64 000F 15000 F 10000 F
«Ratio»
Custo do Absentismo 19% 14,5% 11,1%
Org. Seccdo
«Ratio»
Custo do Absentismo 40% % 30%
Massa Salarios Seccdo
Taxa de Absentismo 14,6% 9,5% 17,6%

(Fonte: ISEOR; situacdo referida a 1976)

Como se v& a taxa de absentismo nido
exprime adequadamente o impacto econod-
mico que ele pode ter. Com efeito, neste exem-
plo ndo ha correspondéncia total entre essa
taxa e o custo global apurado: a 17,6% (ataxa
mais elevada) ndo corresponde 0 maior custo
global.

Como se chega entdo a esse custo?

Os custos ocultos t8m quatro componentes:

Os «sobre-saldrios» (remuneragdes pagas
mas sem contrapartida em trabalho, como ¢
o caso de auséncias sem perda de remunera-
¢a0) modo ou tempo de regulagcdo (remune-
racdo correspondente ao tempo gasto para
corrigir disfuncionamentos, por exemplo
reparar uma peca defeituosa e por isso devol-
vida), excessos de consumos ou «sobre-
-consumos» (consumos de energia ou de
materiais que seriam menores se houvesse
menos disfuncionamentos a exigirem correc-
¢d0). A quarta componente dos custos ocul-
tos é mais um custo de oportunidade do que
propriamente um encargo (por exemplo,
encomendas ndo conseguidas em virtude de
baixa imagem de qualidade). No quadro 2,
apresenta-se uma exemplificacdo mais deta-
lhada das trés primeiras componentes de
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QUADRO 2.
Componentes dos custos ocultos
(exemplo do absentismo)

Componentes dos
Custos Ocultos
comuns 20§ indi
cadores de
disfuncionamento

Descrigdo Detalhada dos Custos Ocultos

«Sobre Salarios» ¢ Pagamento do ausente {em certos casos)
* Custo Salarial de Sobre-efectivo quase permanente
+ Saldrio do substituto (um «efectivon ou um «eventual»)
¢ Saldrio para horas suplementares de compensagdo

Tempos * Sobrecarga de Chefia (procura do modo de regulagio

de adequado, transmissdo de ordens), desvio do papel da

Regulagdo chefia (outras tarefas ndo assumidas — baixa da qua-
lidade e/ou produtividade)

¢ Controlos Suplementares

¢ Mais efectivos para certos postos sem titular

* Sobrecarga dos polivalentes

+ Excesso de apelos ao servico de conservacio

* Paragem de equipamento por falta de substituto
¢ Sub-produtividade do substituto

«Sobre-Consumos» ¢ Custo da menor atengdo ou ndo habituagdo do substi-
tuto: material mal aproveitado, refugo produzido

custos ocultos-aplica¢do ao caso do absen-
tismo.

A componente que habitualmente explica
a maior parte dos custos ocultos, nos cinco
indicadores (absentismo, acidentes, ndo qua-
lidade, baixa de produtividade, rotacdo de
pessoal), é o modo de regulagdo. Nao cabe
neste artigo uma andlise da composi¢do dos
custos ocultos por cada um dos cinco indica-
dores (%), mas vale a pena referir que num
exemplo de um sector de uma empresa trans-
formadora de metais (aluminio) os custos
totais de ndo qualidade eram de 6 546 000
francos (1985) representando 31% do orga-
mento dessa unidade (43 pessoas), mas nesse
total, 91,7% correspondiam as regulacdes dos
defeitos.

Os «custos ocultos» podem ser reduzidos
de forma duravel se se actuar sobre a inter-
-accdo entre estruturas e comportamentos,

(®) O capitulo 3 de Maitriser les coiits cachés, obra
referida, tem uma apresenta¢io pormenorizada da and-
lise e do cdlculo dos custos ocultos.
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como veremos mais a frente ao tratarmos dos
aspectos metodoldgicos da abordagem socio-
-economica.

As inter-ac¢des entre as estruturas e 0S
comportamentos sdo complexas e ndo se
caracterizam nem pela predomindncia de
umas nem de outras. Esta complexidade
relaciona-se com o caracter multiplo das
estruturas € dos comportamentos assim como
as inter-relacdes dentro de cada uma destas
componentes e entre elas.

Na abordagem socio-econémica, 0 con-
ceito de estrutura ¢ um conceito alargado.
Devemos considerar nas estruturas as suas
propriedades de estabilidade e de pregndncia
sobre os comportamentos € ainda o facto de
as estruturas se diferenciarem em varios tipos.

As estruturas sdo os elementos da organi-
zacdo dotadas de uma relativa premanéncia
ou estabilidade: os seus principais atributos
sdo a durabilidade e uma capacidade para
evoluir de modo lento e progressivo. A outra
propriedade das estruturas € a sua pregnan-
cia, isto &, a capacidade que elas tém de
influenciar os comportamentos, a qual se
manifesta pelos elementos relativamente
constantes dos mesmos.

As estruturas diferenciam-se em cinco
tipos:

— Estruturas fisicas (espaco, instalagoes,
ambiente fisico);

— Estruturas tecnoldgicas (0 equipa-
mento e os seus graus de sofisticacdo e de
intensidade em capital, os procedimentos e
métodos operatdrios);

— Estruturas organizacionais (divisio do
trabalho, circuitos de informag¢do e comuni-
cacao);

— Estruturas demogrdficas (dimensido do
efectivo, idade, distribui¢ao por sexos, forma-
¢do inicial);

— Estruturas mentais ou socio-culturais
(estilos de gestao, referéncias culturais, clima
social).

N3o se trata de uma diferenciacdo rigida,
pois hd inter-relagGes entre os tipos de estru-



turas: por exemplo, a maneira como as tare-
fas sdo distribuidas (divisdo do trabalho) é
influenciada por modelos estereotipados de
organizac¢do (factores culturais). Do mesmo
modo, as fronteiras entre as estruturas e os
comportamentos também ndo sao rigidas. Os
comportamentos sdo manifestagdes observa-
veis do homem, que tem incidéncia sobre o
seu meio envolvente fisico e social. Ora, tam-
bém existem diferencia¢Ses entre os compor-
tamentos: comportamentos pessoais ou
comportamentos de grupo, comportamentos
profissionais e relacionados com os niveis de
qualificacdo ou de hierarquia, comportamen-
tos colectivos de organiza¢do como um todo.
O que torna maledveis ou esbatidas as fron-
teiras entre as estruturas € 0s comporta-
mentos € o facto de estes ultimos poderem
revestir-se de uma dupla caracteristica: a sua
conjunturalidade ou a sua estabilidade e per-
sisténcia.

Efectivamente, os comportamentos ligados
a acontecimentos de caracter incerto ou alea-
tério na vida organizacional sdo, por isso
mesmo, instdveis ou conjunturais. Mas hd
outros cuja estabilidade e persisténcia os
torna verdadeiras estruturas mentais ou cul-
turais com um forte poder de influéncia sobre
outros comportamentos: tornaram-se ja em
«estruturas». Ha uma dindmica diacrénica na
transformacao de certos comportamentos em
estruturas: € por, em certa medida, as perpe-
tuarem que alguns comportamentos indivi-
duais ou colectivos adquirirem progressiva-
mente as propriedades fundamentais das
estruturas-estabilidade e pregnéncia: exemplo
disto, sdo certas praticas informais que se tor-
nam regras. Mas nao € s6 por se «perpetua-
rem» que os comportamentos transformam
o outro polo do binémio — as estruturas.
Ha-os cuja influéncia sobre as estruturas é
mais directa: sdo as decisdes, nomeadamente
as decisOes operacionais, administrativas ou
de gestdo estratégica.

E desta complexidade das inter-acgdes
entre as estruturas € 0s comportamentos que
decorre uma importante consequéncia meto-

doldgica na abordagem socio-econémica: a
melhoria da eficacia e eficiéncia («perfor-
mance») das organizagdes sO € eficaz se se
basear sobre ac¢bes dirigidas simultdnea-
mente sobre as estruturas € sobre 0os cCompor-
tamentos: as acgdes que priviligiarem um dos
termos da inter-ac¢dao ndo terdo um efeito
duradouro.

A importancia desta conclusdo metodold-
gica torna-se ainda mais saliente se olharmos
para o lugar central que os disfuncionamen-
tos tém na abordagem socio-econdmica € 0
papel que nesta é desempenhado pela andlise
dos disfuncionamentos, que pde a claro «os
custos ‘performances’ ocultos». O conceito
de disfuncionamento — definido como des-
vio entre o funcionamento observado € o fun-
cionamento desejado — contém implicita-
mente uma referéncia de finalizagao multipla:
o funcionamento ¢é desejado de maneiras e em
graus muito diversos segundo a multiplici-
dade dos actores implicados. Ndo se pode
definir uma norma unica para toda a organi-
za¢do. Mas na medida em que a «analise dis-
funcional» pde a claro os dominios de
disfuncionamentos, 0s seus custos € a sua
relagdo com os niveis de desempenho que
poderiam ter-se atingido, ela torna saliente o
que estd em jogo econdmica e socialmente no
funcionamento da organizacio. A andlise dis-
funcional abre assim caminho a uma partici-
pagdo activa e objectiva, porque centrada
sobre campos de discussao concretos e perti-
nentes. Pela transparéncia das informagdes
que ela fornece a todos os implicados, a ana-
lise disfuncional pode desencadear um pro-
cesso de dinamizagdo dos comportamentos e
das suas inter-ac¢des com as estruturas.

Com efeito, na metodologia de intervengao
socio-econdmica, as informacgdes sobre as
causas € as consequéncias dos disfunciona-
mentos servem de base a elaborac¢io das solu-
¢Oes de melhoria de funcionamento. Estas
solugdes, elaboradas de forma coerente,
constituem projectos de ac¢do que visam
melhorar progressivamente a eficacia socio-
-econdmica ou global da organizacéo, e esses
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projectos tendem a incluir «contratos de acti-
vidade periodicamente negocidveis». Os pro-
jectos de accdo conduzem a um novo
funcionamento da organiza¢io na medida em
que as solugdes se consolidam num processo
sistematizado de gestdo socio-economica. E
nesta sistematizacio, as informacdes articu-
ladas com as decisdes desempenham um
papel central de dinamizag¢do de comporta-
mentos activos e orientados por finalidades
(ou «finalizados»).

Apresentam-se seguidamente, em sintese,
os principais aspectos da metodologia da
abordagem socio-economica.

Na evolugéo e aprofundamento desta abor-
dagem a sua caracteristica (que inicialmente
aparecia dominante) de andlise foi sendo pro-
gressivamente integrada no que hoje se con-
sidera um método de inovagdo organizacional
visando criar «um processo de dinamizacdo
global da empresa» (6), processo esse que tam-
bém se caracteriza por uma implica¢do dos
varios actores ndo excluindo nenhum nivel da
organizacdo (desde o pessoal executante ao
pessoal dirigente). A abordagem socio-
-econdmica implica, assim, um processo de
intervengdo com fases de diagndstico, elabo-
racdo do projecto, implantagio, avaliacéo,
que se verificam nos trés estadios do processo
de transformacéo: experimentacio, extensio
e generalizacdo.

Como processo de intervengdo, a aborda-
gem socio-econdmica tem evoluido na estra-
tégia adoptada, de modo a evitar por um lado
aquilo a que, na abordagem socio-técnica de
mudanca organizacional se designa frequen-
temente por «enquistamento» (uma transfor-
macao num sector restrito sem repercussoes
significativas noutras dreas da organizagdo)
e, por outro, aquilo que tem sido sempre um
problema central dos processos de mudanca
organizacional inspirados na «investigagdo-
-acgdo»: como conseguir que a mudanga
resolutiva dos problemas seja realizada, as-

() H. Savall e V. Zardet, Maitriser les cofits cachés,
obra referida, p.187.
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sumida e consolidada pelos actores numa
maturacdo que tende a exigir um tempo longo
de aprendizagem, sem com isso criar frusta-
¢Oes por falta de marcos temporais (prazos €
objectivos) ou por sentimentos/percep¢des de
exclusdo, embora provisoria. Assim,
enquanto de 1978 a 1983, o ISEOR seguia
uma estratégia de «alastramento em mancha
de dleo», a partir de 1983 comegou a utilizar
uma estratégia ao mesmo tempo vertical e
horizontal. Isto ¢, até 1983 o processo de inter-
vengdo é um processo ascendente-descenden-
te e iteractivo: apds a negociagdo com a direc-
cdo relativa a clarificacdo dos objectivos e
metodologia do processo, exigéncias de impli-
cacdo activa e decisdo sobre 0 ou os sectores
onde inicid-lo, segue-se o processo de recolha
de problemas, disfuncionamentos e ideias de
solugdo, apresentadas pelo pessoal executante
e pelas chefias intermédias, para posterior-
mente serem tratadas com o enquadramento
superior; este processo de tipo ascendente uti-
lizado no diagndstico socio-econdémico (que
implica também entrevistas com quadros diri-
gentes e com orgdos representativos dos tra-
balhadores) é articulado em termos
descendentes com a Direc¢do ou Administra-
¢do e com os quadros superiores, implicando-
-08 nas entrevistas, na apresentacdo dos
resultados do diagndstico, no controle ou
«balisamento» da eleboragdo do projecto, na
decisdo referente a sua aceitacio e atribui¢do
de meios necessarios, e ainda na pilotagem da
implanta¢do do projecto reorganizador.

Todavia, o campo de incidéncia da impli-
cacao dos actores deste nivel directivo é cons-
tituido pelos disfuncionamentos e busca de
solugdes referenciados as unidades de base.
A percep¢do de que essa implicagdo também
tem a ver com a problematica especifica desse
nivel tende a aparecer s6 mais tarde, no pro-
cesso de alastramento. Uma orientagdo do
processo em termos de estratégia de gestdo
logo desde o estadio de experimentacio pode
vir a estar assim ausente, prejudicando a con-
solidacio e o aprofundamento das melhorias
de funcionamento socio-econémico.



Por esta razdo, a partir de 1983, a metodo-
logia de intervencédo passou a ser simultanea-
mente de accdo horizontal e accdo vertical
(processo «Horivert», designacdo usada pelo
ISEOR): a ac¢do horizontal implica a Direc-
¢d0 e os quadros da organiza¢do no seu con-
junto e a acgdo vertical desenvolver-se-a em
uma ou duas unidades (ou «micro-espacos»)
implicando o pessoal executante, de chefia e
directivo dessas unidades. Enquanto antes,
esta horizontalidade sé se verificava na fase
de generalizacio, ela estd agora presente logo
desde a fase de experimentacao.

Com esta simultaneidade, articula-se o tra-
tamento dos disfuncionamentos das unidades
de base com os disfuncionamentos mais liga-
dos a problematica e orientacdo estratégica da
organizagio, como se pode ver esquematica-
mente na figura 1 ().

Outra consequéncia importante desta
actuagdo horizontal/vertical é que ela favo-
rece uma desmultiplicacdo da intervencdo
interna 4 empresa. Com efeito, através de

ac¢oes de formagdo dos quadros e facultan-
do-lhes instrumentos de analise (por exemplo,
preparando-os para realizarem o diagndstico
socio-economico) capacita-se a empresa para
uma major autonomia em relacéo aos «inter-
ventores» externos assumir o processo de
transformacédo. Deste modo também, conse-
gue-se uma «difusdo mais rapida da cultura
socio-econémica» (3).

No diagndstico socio-economico, 0 que
principalmente se pretende é explicitar a liga-
cdo entre os disfuncionamentos e 0s «custos
ocultos» através da analise das regulacdes e
da quantificacdo e a avaliagéo financeira por
indicadores de disfuncionamento. Entre os ja
referidos cinco indicadores de disfunciona-
mentos, a abordagem socio-economica esta
a dar um relevo cada vez maior ao indicador
qualidade (custos da ndo-qualidade).

De facto, a diversifica¢do dos produtos ¢ as
exigéncias cada vez maiores de resposta as
especificacoes pedidas pelos clientes fazem
com que se produza cada vez mais em séries

) FIGURA 1 ~ PROCESSO «HOLIVERT»
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(") 1dem, Ibidem, p. 201.
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Pessoal Executante

(®) Idem, Ibidem, p. 209.

465



curtas e diferentes. A flexibilidade do pro-
cesso produtivo em termos técnicos e organi-
zativos e a rapidez de resposta ao mercado
exigem, assim, a qualidade em critério pri-
mordial de eficacia.

As técnicas utilizadas na deteccdo dos dis-
funcionamentos sdo fundamentalmente
entrevistas (abrangendo todos 0s grupos pro-
fissionais), a andlise documental, servindo-se
do sistema de informac¢do da empresa (pes-
soal, dados contabilisticos, de produgéo), a
observacdo directa, para conhecimento dos
disfuncionamentos ndo expressos e formas de
regulacdo.

A andlise socio-econOmica utiliza trés
modulos: mddulo social, mdédulo organiza-
cional e médulo financeiro (Método S.O.F).

No mddulo social, faz-se uma analise
baseada em dados de tipo qualitativo, obti-
dos nas entrevistas, e em dados quantitativos,
(por exemplo estatisticas de absentismo).
Deste modo, obtém-se pistas para a clarifica-
¢do das causas dos disfuncionamentos detec-
tados; no médulo organizacional, a atencéo
incide na analise do funcionamento e das
regulacOes exigidas pelos disfuncionamentos
através de fichas de regulagdo de auséncias;
no modulo financeiro, procura-se avaliar os
custos dos disfuncionamentos segundo as
componentes dos custos ocultos. A metodo-
logia foi sumariamente indicada a titulo de
exemplo no quadro 2.

Neste tipo de andlise, € indispensavel con-
seguir estimar o grau em que os custos ocul-
tos sdo compressiveis ou redutiveis. Por
exemplo, se num absentismo global de 22%,
o absentismo parcialmente redutivel ou com-
pressivel através de ac¢Oes de melhoria das
condi¢des e organizagdo do trabalho for de
15,4% (correspondentes a doenga, acidentes,
atrasos, dispensas, auséncias sem motivo,
greve) ir-se-a num periodo significativo de
tempo e para o sector considerado analisar €
avaliar financeiramente as varias componern-
tes de custo, especialmente das regulagoes.
Fazendo a analise segundo os varios indica-
dores, chega-se a uma sintese de avaliagdo
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socio-econdmica de que apresentamos um
exemplo no quadro 3.

A fase de projecto tem como ponto de par-
tida o diagndstico socio-econémico cujo con-
teddo permite reflectir sobre os disfunciona-
mentos postos em evidéncia, os seus custos,
e as pistas de solugdo colhidas quer nas entre-
vistas quer na observagdo. Essa reflexdo da
origem a uma proposta/projecto de transfor-
macdo do funcionamento da unidade, trans-
formacdo essa que — em coeréncia com a
hipotese de base da abordagem socio-
-econdmica — se efectuara através de ac¢oes
que incidam simultaneamente sobre as estru-
turas e 0s comportamentos.

A elaborac¢do do projecto ndo inclui o pes-
soal executante (embora se tenham em conta
as sugestdes recolhidas na fase de diagnds-
tico). E tarefa atribuida a um grupo de traba-
lho da hierarquia — grupo de projecto — em
que o chefe do projecto é o responsavel da
unidade-objecto da «acgdo vertical» atras
referida.

O grupo de projecto € constituido por dois
sub-grupos: o grupo restrito cuja missio é o
controle, a pilotagem ¢ 0 apoio ao grupo
amplo ou pleno que tem por missdo a procura
de solucdes de melhoria de funcionamento ou
transformagao da unidade e estuda as impli-
cacgoOes dessas solu¢cdes noutras unidades da
empresa.

Os «investigadores-interventores» (do
ISEOR) tomam parte nas reunioes dos dois
grupos, prestando assisténcia metodolégica
e pedagdgica no sentido de se manter a liga-
¢do com a anterior fase de diagnéstico, pro-
curando que os disfuncionamentos nao
deixem de ser o campo de referéncia de forma
a que o projecto vise reduzi-los efectivamente,
em coeréncia com a melhoria da «perfor-
mance» social, segundo as suas componen-
tes adiante referidas (fig. 2).

Os quadros e as chefias desempenham
nesta fase um papel central. Mas mantém a
ligagdo ao pessoal da unidade, informando-
-0 ou consultando-o, podendo até para cer-
tos aspectos constituir grupos de trabalho,



QUADRO 3
Sintese da avaliacdo socio-econdmica dos disfuncionamentos )

Disfuncionamento Resultados Qualitativos Resultados Quantitativos Resultados Financeiros
Absentismo * Causas de Absentismo; ¢ Taxa de absentismo global: Custo global anual calculado
— Solicitagdes exteriores — 22,31% dos quais 70% repre- em 2 200 000 F, isto é 38 200 F por ope-
— horério de trabalho sentam um absentismo suscepti-  raria e por ano
— condigdes fisicas de trabatho vel de redugo parcial através
~ monotonia do trabatho repeti- de acgdes de melhoria das con
tivo digdes de trabalho.
— desmotivaio — 46% das auséncias, provocam
+ Absentismo indutor de absen- paragens de méquinas e uma
tismo devido &s deslocagdes li- sub-actividade
gadas as substituicdes
Acidentes de trabalho * Muito poucos acidentes * 152 horas de interrupgdo do tra
¢ Algumas quedas devidas ao chio balho em cinco meses Nio calculado
encerado
Rotagdo do pessoal Nio avaliado ¢ 10% de saidas no efectivo do servico  Ndo calculado
«canhdo» em 1981
Defeitos de qualidade ¢ Causas de defeitos: ¢ 3% de desperdicios — Custo global anual calculado em
— desafin, maquinas «coupellesn 4 041 000F, ou seja, 70 000 F por opera-
— destreza da manipulagdo * 3% de retoques — «ressorts» Tia € por ano.
— absentismo e deslocacdes das * 2.8% de desperdicios KI
operarias * 0,4% de desperdicios no con- 60% do custo ligado aos desperdicios e

— mnormas de actividade quantitativas

— falta de informagio sobre crité-
rios de qualidade

— qualidade dos aprovis.

— Insuficiente formagdo do pessoal

trolo final devidos as coupelles

® 0,1% de desperdicios no con-
trolo tubo devidos a0
KI + coupelles

¢ 8,5% pessoas por equipa mobili-
zadas para o acompanhamento ¢ o
controlo da qualidade

0§ retoques

Desvios de Produtividade Nio avaliado

Os custos ligados aos indicadores de disfuncionamento da anélise socio-econdmica, que puderam ser calculados financeira-
mente, representam 6 261 000 F, no periodo de um ano, ou seja mais de 100 000 F, por operdria e por ano.

mas no dmbito do projecto. Henri Savall poe
em relevo, a propdsito e de forma critica, a
diferenca da abordagem socio-econdmica em
relagdo aos «circuitos de qualidade» introdu-
zidos em Frang¢a em 1980, ¢ que na maior
parte dos casos se limitariam a problemas

(°) Extraido de G. Labaume e M. Bounet «Parcel-
lisation des taches, absenteisme et défauts de qualité
dans un atelier de montage de canons électroniques.
Diagnostic socio-économique», rapport ISEOR, Juin,
1982,

muito circunscritos. (*°). Do grupo restrito

fazem parte os responsaveis hierarquicos do
chefe do projecto e na maioria dos casos o
Director de Pessoal. O grupo ampio inclui o
chefe de projecto que é o responsavel da uni-
dade ou micro-espaco, os quadros dos varios
niveis da unidade e responsaveis de outros

(%) Nio deixamos de referir também as criticas de
E. Lawler em High-Involvement Management, Jossey-
-Bass Publ., 1986, capitulo 4, «Quality Circles», pp.
44-64.
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sectores — funcionais ou operacionais —
com os quais a unidade tenha uma maior
inter-accdo. O trabalho do grupo amplo
desenvolve-se em trés etapas: na primeira,
completa-se e actualiza-se o diagndstico; na
segunda, a tarefa € a procura de solugdes para
os disfuncionamentos, nomeadamente nos
dominios relativos as componentes de «per-
formance» social que adiante se indicardo; na
terceira e ultima etapa, procura-se que as solu-
¢Oes sejam coordenadas e constituam um
todo coerente e além disso especificam-se os
meios técnicos, financeiros e de informacéio
necessarios para a implementagdo do pro-
jecto. Nao ¢é possivel neste artigo apresentar
exemplos de projectos de inovagdo socio-
-econdmica. O leitor interessado podera
encontra-los no ultimo livro de Savall (2),
nomeadamente no seu capitulo 8, que temos
vindo a seguir.

A Implementacdo do projecto desenvolve-
-se em duas fases — preparacgédo da acc¢do e
realizagdo propriamente dita. A preparacdo
da acgdo é fundamentalmente uma planifica-
¢do das varias acgles que concretizardo as
propostas do projecto. A realizagdo da ac¢do
¢ a fase longa (varios meses) que implica difu-
sdo periddica de informacéo pertinente para
os implicados na transformacédo e ainda um
acompanhamento do processo.

As transformacdes do funcionamento da
unidade em causa tém incidéncia na organiza-
¢do do trabalho, através normalmente de
modificagdes cujo contetdo vai no sentido do
que se chama «novas formas de organizacdo
do trabalho», mas que exigem uma analise do
trabalho. As condic¢des fisicas e ambientais do
trabalho sdo também frequentemente objecto
de modificagGes, assim como as implantagdes
fisicas: equipamento, postos de trabalho, cir-
cuitos.

. O que parece mais importante destacar
no processo de transformagio é que ele,
visando a redug¢do dos disfuncionamen-
tos, deve incidir sobre os seis dominios de
ac¢do cuja interligagéo se exprime na figura
2. Esses dominios de ac¢do sdo também
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designados como componentes da «perfor-
mance» social,

FIGURA 2 — AS COMPONENTES DA «PERFORMANCE»
SOCIAL

Organizagéo
do trabalho

Implementagéo . Condigdes
estratégica " de trabalho
Forma - ». Gestdo

integrada " do Tempo

y
Comunicacgéo
Coordenagéo
Concertagdo

Para cada um destes dominios de accio,
identificam-se e analisam-se primeiro os pro-
blemas € em seguida procuram-se € aplicam-
-se as solugdes, sempre com a participagdo
dos actores implicados.

Resumidamente, os dominios de acgido
consistem no seguinte:

— As condigdes de trabalho: condigdes
fisicas e ambiente de trabalho;

— A organizagdo do trabalho: a divisdo
e distribui¢do das tarefas, o interesse do tra-
balho, a interdependéncia e a autonomia;

— O sistema de «comunicacdo-coordena-
¢do-concertagdo»: articulagdo operacional €
funcional entre os individuos para a realiza-
¢do das actividades;

— A gestio do tempo: distribuicdo do
tempo entre as actividades de prevengio, regu-
lacdo, preparagao, execugdo, controle, melho- -
ria, desenvolvimento;

— A formacgdo integrada: centrada sobre
a eficdcia das interacgdes entre estruturas e
comportamentos, tomando por base os dis-
funcionamentos detectados;

— A estratégia: que constitui 0 esquema
director das ac¢des aplicadas nos eixos prece-
dentes e visando simultaneamente uma
melhoria dos objectivos sociais e dos objec-
tivos econdmicos.



A avaliacdo dos resultados consiste, muito
resumidamente, em comparar o funciona-
mento a data do diagnostico e o funciona-
mento actual. E constituida por uma andlise
da adequacgio formagdo-emprego, designada-
mente: em que medida se preencheram as
lacunas em competéncias e em especial as exi-
gidas pela restruturagédo do trabalho; inclui
também uma sintese de entrevistas com o pes-
soal dos varios niveis (executantes e quadros)
no sentido de conhecer a sua percepgao e opi-
nido sobre efeitos positivos, limita¢des, ideias
de prosseguimento; por ultimo, a avaliacdo da
redugdo dos custos ocultos: este é um ponto
de referéncia essencial de todo o processo, de
tal modo que tem repercussées sobre o «con-
trato de actividade periodicamente negocia-
vely». Efectivamente, a andlise e a reducio dos
disfuncionamentos abre um campo para a
negociacio e para a participagéo activa e sis-
tematizada (ou seja integrada num processo
de gestdo socio-econdmica) no funciona-
mento da organizacéo.

Os instrumentos de acgdo para uma efec-
tiva implantagdo de uma gestdo socio-
-econdmica sd0 o «contrato de actividade
periodicamente negocidvel» (CAPN) e o
«quadro de bordo socio-economico». Ndo é
possivel desenvolver os aspectos essenciais
destes dois instrumentos. Apenas se indica
‘que o «contrato de actividade periodicamente
negocidvel» (CAPN) corresponde ao compro-
misso formalizado entre os trabalhadores € os
seus superiores hierarquicos, sobre os objec-
tivos a esperar respeitantes aos resultados ime-
diatos da accdo e a criacdo de potencial e dos
meios necessarios a sua realizacdo. Serve de
incentivo ao empenhamento na transforma-
¢do, podendo os resultados serem traduzidos
em contrapartidas salariais e outras.

O «quadro de bordo socio-econémico» é
um instrumento para ajudar os quadros a
«pilotar» as respectivas areas de responsabi-
lidade.

Como instrumento de pilotagem que é ndo
se limita a ser um simples quadro ou conjunto
de quadros com indicadores quantitativos

—por outras palavras, ndo é apenas uma des-
cri¢do quantificada do que se passou. Parte
dos objectivos cuja formulagdo, por um lado,
deve ser deduzida de objectivos estratégicos
integradores da area de responsabilidade em
causa, € por outro deve operacionaliza-los
através de indicadores que permitam ao qua-
dro ou gestor medir até que ponto esta a sua
unidade ou drea de responsabilidade a cami-
nhar no sentido desses objectivos. Os indica-
dores do «quadro de bordo» sdo articulados
com objectivos correspondentes quer aos
cinco indicadores socio-econdmicos quer as
componentes da «performance» social atras
referidas e sintetizadas na figura 2. Num qua-
dro de bordo socio-econémico utilizam-se,
além de indicadores qualitativos € quantita-
tivos, indicadores financeiros, por exemplo,
reducdo em X contos dos defeitos a, b, e c.
Sem esta operacionalizagdo, este tipo de
informacdo de gestdo ndo tera o caracter
«estimulante» de incentivo a tomadas de deci-
sdo oportunas nem sera um contributo para
o estabelecimento do «campo de negociagao»
em que os «contratos de actividade periodi-
camente negociaveis» ganhem sentido.

ABSTRACT

THE SOCIAL-ECONOMIC APPROACH OF THE
. ORGANISATIONS

The «social-economical approach» of the
organisations assumes that the social and eco-
nomical goals of the entreprises and other
non-profit organisations are compatible. In
fact, the «unfit» between the structures and
the behaviours is the source of «dysfunctio-
nings» whose costs are not controlled (they
are «hidden costs») by the formal manage-
ment information systems and are usually so
high that the economical performance of the
enterprise is weakened.

The improving of the working life condi-
tions (working conditions, working organisa-
tion and work content) is the improving of the
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social and economical performance of the
organisation, developing jointly the human
resources potential, the quality of products,
and services, the productivity.

This approach was worked out and deve-
loped since 1976 by Henri Savall (Professor
of Management Sciences at Lyon II Univer-
sity-France) throught action-research work of
I.S.E.O.R., in many enterprises like metalurgy,
electronics, glass industry, textile, hospitals
and other public services. The I.S.E.O.R. is the
«Institut of Socio-Economics of Enterprises
and Organisations» whose Director is Prof.
Henri Savall.

The methodology of implementing the
«socio-economical innovation» in the orga-
nisations consists of a process run in phases
of diagnostic (including the evaluation of the
«hidden costs»), projecct, implementing of
the project in terms of socio-economical
management, evaluation of the process.

In this article, an outline of social-econom-
ical approach is presented regarding its theo-
retical basic concepts and its methodology.
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RESUMO

O presente artigo relaciona contrastivamente «cultura
tecnoldgica» e «cultura organizacional» argumentando,
a propdsito das Novas Tecnologias (N. T.), que as ques-
toes e solugdes «relevantesy» sdo vantajosamente formu-
laveis em termos organizacionais € ndo em termos
tecnoldgicos. As questdes da sociedade pds-industrial,
informacional ou «comunitdria», na medida em que



com o taylorismo se interligam e, por vezes, com ele se
confundem, sdo objecto de discussio.

A representa¢do dominante e a pratica corrente véem
na introdugéo das N.T. um meio eficaz para substituir
o trabalho tradicional por «maquinas» capazes de pou-
par tempo, obter maior eficiéncia e reduzir custos. Neste
sentido, a automatizagio apresenta-se como a tecnolo-
gia disponivel mais avangada que permite realizar, ao
nivel do terceario, o velho sonho de Taylor.

A mudanga técnica ndo articulada com a mudanga
organizacional é um logro. A exceléncia organizacional
— de que o caso japonés € ilustrativo — ¢ explicdvel —

argumentamos — em termos de cultura organizacio-
nal, que néo tecnoldgica, entendida esta de forma exclu-
siva e restritiva.

SUMMARY

This paper is concerned with «technological culture»
and «organizational culture» and argues that the rele-
vants questions and answers concerning «New Techno-
logies» (NT) are better described in terms of
organization than in terms of technology. We discuss
the problems of the «communal» informational or
post-industrial society, as far as they are concerned or
confounded with Taylorism.

The introdution of N.T. is seen by the dominating
representation and common practices as an effective
means of saving time an costs. Therefore automation
is presented as the most advanced os available techno-
logies and able to achieve (at the tertiary level) the old
dream of Taylor.

Technological change without organizational change
is misleading. Organizational excellency — as for ins-
tance in Japan — can, we think, be explained in terms
of organizational culture rather than in terms os tech-
nological culture, when this seen in a exclusive and res-
trictive way.

RESUME

Larticle établit un rapport et un contraste entre «cul-
ture technologique» et «culture organisationnelle», en
argumentant, & propos des «Nouvelles Technologies»
(NT.), que les questions et les solutions «relevantes»
devront étre formulées en termes organisationnels plu-
tot que technologiques. Les questions concernant la
société post-industrielle, informationnelle ou «commu-
nautaire», parce que liées et souvent confondues avec
le taylorisme, y sont discutées.

La représentation dominante des N.T. et 1a pratique
courante voient dans son introdution, un moyen effi-
cace de remplacer le travail traditionnel par des «machi-
nes» capables de épargner du temps, d’obtenir une plus
grande efficience et de baisser les cofits. Dans ce sense,
l’automation se présente comme la plus avancée des
techonologies disponibles qui permet, au niveau du ter-
tiaire, la realisation du vieux réve de Taylor.

Le changement technique non articulé au change-
ment organisationnel est un leurre. Uexcellence des
organisations — dont le Japon est une illustration —
plutét que d’étre expliquée en termes technologique
(stricto sensu) gagne a I’étre en termes de culture orga-
nisationnele.
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