O SOCIOLOGO
NA GESTAO DA EMPRESA

— DA ESTRATEGIA A CAPACIDADE
TACTICA

MANUEL SECA RUIVO*

«E do volume de dados de que dispde, que a nossa
gpoca tira o imerecido sentimento de superioridade;
quando afinal o verdadeiro critério assenta no grau
em que o homem sabe dar forma as informagdes e
domina-las»

GOETHE

Hoje, em Portugal, considerar o lugar do socidlogo numa empresa da
lugar a explosdo de perplexidades quando alguns leitores habituados a ma-
croabordagens sociologicas se confrontam com a possibilidade de uma pra-
tica, em que a empresa se constitui num objecto analisavel e intervenciona-
vel. Foi o que aconteceu num encontro ocasional de rua, quando, perante a
indisponibilidade para participar num projecto de investigacdo porque iria
desenvolver a minha actividade profissional numa empresa industrial, a
pessoa que me havia contactado interrogou com espanto: «Mas o que vai
um socidlogo fazer numa empresa?! ...» (ao menos, no implicito, em aber-
to a participacdo técnica do socidlogo e ndo o seu remetimento para uma
funcdo em que seria utilizado como um destituido: uma mao-de-obra
indiderenciada).

Porém, para os trabalhadores da empresa, essa ave rara arribada, um
«Ologo» desses que as universidades institucionalizam, ¢ considerado, por
uns, como um magico a quem sdo pedidas prescri¢des terapéuticas imedia-
tistas para «opressodes no peito» e «perfis» (s6 posteriormente entendi que
nao se pretendia um desenho); €, por outros, como um idealista, uma ma-
quina falante fazedora de teses metafisicas agenciadoras de medi¢des sub-
jectivas que se ndo coadunam com o contexto pragmatico-industrial — no
limite: «Sociologo?! ... Tem graga, pela fungdo técnica que tem pensei que
fosse engenheiro.»

* Centro de Formacdo de Cacia-Aveiro da Renault Portuguesa.
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O que realmente se pensa da actividade de um sociélogo, surge como
reflexo de uma incapacidade de anélise aos enjeux da empresa, manifesta-
da pela maioria dos seus actores sociais, visto que, habitualmente, na sua
gestdo so sdo privilegiados os subsistemas técnicos € economicos: fazem-se
or¢amentos; pensa-se em investimentos € amortizagdes de equipamentos;
determinam-se custos de produg¢do; ...decide-se a margem do outro com-
ponente da estrutura da empresa: o subsistema sociocultural. Na melhor
das hipoéteses, criam-se indicadores em que se aborda abstractamente o so-
ciocultural em termos de efectivos, massa salarial, etc.

Integrar o subsistema sociocultural na gestao da empresa, numa pers-
pectiva sOcio-técnico-econdémica, € definir a atribuic@o causal dos custos; €
possibilitar decisoes de investimentos articulando-se os subsistemas técnico
e sociocultural; é procurar outros ganhos de produtividade. Neste sentido,
a abordagem sociologica, ainda que descompartimentada disciplinarmente,
introduz um contributo importante. Contudo, tem de se aferir o subcodigo
sociologico com os quadros de referéncia dos gestores. Esta € a forma, pro-
vocatoriamente direi, a Ginica forma para se viabilizar a presenca e o contri-
buto do socidlogo na rendibilizagdo do produto empresa.

E na articulagdo entre uma capacidade estratégica (processamento da
informacéao disponivel — teoria a utilizar — avalia¢do experimental — va-
lidagao ou reprocessamento da informagdo — ...) € uma capacidade tactica
(escolha de formas consumiveis de significa¢do) que, quotidianamente, se
deve consolidar a presenga do socidlogo: a este, o desafio de, a partir de
um discurso SOBRE a empresa, construir um discurso COM a empresa.

I. O DISCURSO SOBRE A EMPRESA
— UMA CONSCIENCIA POSSIVEL

«Ainda que seja terrivel, falemos destas coisas, O
sabios entre os sabios. Calar & pior: todas as verda-
des caladas se tornam venenosas.»

«E que contra todas as nossas verdades se parta tu-
do o que sc possa partir! Ha ainda tantas casas a
construir!

Assim falava Zaratustra.»

FRIEDRICH NIETZSHE

Varios sdo os discursos que se podem enunciar sobre a empresa. A ca-
da produtor de sentido a defini¢do dos seus contornos. Para o efeito, ne-
cessaria ¢ a concatenacdo de uma teoria tdo simples quanto possivel para
que se possa controlar a eficacia dos conceitos operacionais.

Do mesmo modo que a organizagdo do trabalho influencia o compor-
tamento individual e colectivo dos actores sociais, este produz efeitos sobre
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a empresa, onde se consolidou e, tantas vezes, se cristalizou uma organiza-
¢do que os gestores entendem consenténea aos seus objectivos. E nesta biu-
nivocidade que frequentemente se consubstancia o primeiro paradoxo das
empresas: a dessinergizagdo entropizante entre 0s seus objectivos € 0 com-
portamento dos actores sociais. Racionalizam-se os meios e qualquer des-
vio em relagdo aos valores teoricamente atribuidos ¢ entendido como um
disfuncionamento que interessa corrigir. Enquanto que, noutra vertente
oposta a anterior, entende-se que os actores sociais reagem para se evadi-
rem dos constrangimentos provocados pela organizagdo do trabalho: o que
se considera como um disfuncionamento organizacional € um funciona-
mento comportamental na perspectiva dos actores sociais. Esta dicotomia
verifica-se, quando, por exemplo, contra valores atribuidos ao nivel do
subsistema técnico e/ou do subsistema econémico em relag@o a capacidade
de trabalho humano instalado ¢ a qualidade de produgdo exigida, ocorrem
disfuncionamentos como o absentismo e o defeito; mas, o absentismo € 0
defeito para os actores sociais surgem como funcionamentos, como esca-
pes & organizacdo do trabalho vigente.

No contexto industrial em que situo este texto, a organizacdo do tra-
balho subjacente é «fayolo-fordo-taylorista.»

De momento, relativamente ao fayolismo interessa soO reter a sua exis-
téncia enquanto formalizagdo administrativa do taylorismo, que atinge o
ponto maximo do seu desenvolvimento com o enquadramento juridico, no
Acordo de Empresa, da analise e avaliagdo de fungdes.

Por outro lado, n@o questionarei o fordismo, pois tenho como adqui-
rida a produgdo em série e o /ay-out existente. Num projecto de evolu-
¢do da organizag@o do trabalho e de afirmagdo dum estatuto de socidlogo
na empresa seria falta de capacidade tactica propor investimentos para a
aquisicdo de equipamentos com tecnologias outras, como as incorporadas,
por exemplo, na proditica. Ainda que ndo sendo disjuntos os subsistemas
técnico e sociocultural, optar por essa via seria reproduzir e validar o se-
gundo paradoxo das empresas: a ndo utilizagdo da tecnologia social afec-
tada directa ou indirectamente a produ¢do, com o duplo objectivo de
possibilitar um todo integrado de decisdes, e de evitar op¢des do tipo inves-
timentos-em-equipamentos como processo Unico para a rendibilizagdo ¢
aumento de competitividade de empresas em contexto de crise ou néo (ar-
madilha ou tentagdo a que dificilmente fugirdo certos discursos sobre a
modernizagdo do tecido industrial portugués — salvaguardados os obsole-
tismos).

Nunca é de mais descrever alguns aspectos da organizagdo tayloriana
do trabalho e os seus efeitos sobre a accdo colectiva dos actores sociais em
presenga: operarios, chefias directas e quadros.

Com o taylorismo, na sequéncia da decomposi¢do do processo de pro-
dugdo, sua simplifica¢do e sua individualizagdo, as actividades dos opera-
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rios estdao reduzidas a um namero limitado de operagdes elementares ma-
nuais, predeterminadas, repetitivas e impostas mecanicamente. Para o efei-
to, € exigido um minimo de formagio, subaproveitando-se, limitando-se
mesmo as aptiddes individuais, e, para que «a maquina ndo gripe», impon-
do-se normas disciplinares de funcionamento.

A compactificagdo significante anterior vale, ndo tanto por qualquer
forma inovadora de questionamento ou de sintese — sobre o taylorismo ja
tanto se disse e escreveu — mas pela referéncia que para mim comporta: a
opacidade da palavra foi superada e assumiu a for¢a de significar a sua
substancialidade com a minha permanéncia-estagio como operador, duran-
te uma semana, nas linhas de fabrico e montagem de um dos estabeleci-
mentos industriais da empresa para onde trabalho. Ai, a simplificacdo do
processo de fabrico foi a sua compreensdo como the one best way € ndo co-
mo o equivalente a algo simples, quando me confrontei com a incapacida-
de e dificuldade manual de montar logo a primeira pega, ap0s ter ocupado
o posto que escolhera na ilusdo de encontrar o0 menor niimero € as mais ele-
mentares operagdes. Na sequéncia, porque ndo tinha uma habituacdo ao
posto que me permitisse uma resposta as cadéncias estabelecidas, foi ver os
blocos do motor a acumular. Ai, a individualiza¢doc caracteristica dos pos-
tos no processo de produ¢do tayloriano assumiu-se como isolamento...
ninguém em meu auxilio... fazé-lo, seria a ruptura noutro posto. Frequen-
temente, com todo o stress que comporta, vi operadores a «correr» atras
do 6rgdo mecanico para completar a operagdo € a ter de regressar a pressa
para recuperar o tempo perdido... & que o tfransfer ndo para... e eu sO 0
via passar tendo como horizonte temporal uma semana...

Continuando, e pondo de lado a descri¢do parcial da minha experién-
cia como operador, direi que o estatuto sociologico do operario na organi-
zagdo tayloriana do trabalho,é de um actor social standard, passivo e isola-
do do grupo, que vive o anonimato e s6 responde a estimulos monetarios
ou disciplinares.

Nao muito dessemelhante € a situa¢do das chefias directas, que, sendo
«pequenos chefes» a quem sdo atribuidos papéis de controlo e de vigilante,
se confrontam com a ambiguidade e sensagdo de desvaloriza¢do, quando
funcionalmente, e com frequéncia, substituem operarios.

Por outro lado, para que se possa delimitar o lugar e a situacao dos
quadros neste tipo de organizagdo, o pdlo concep¢do da dicotomia classica
tayloriana concepc¢do/execugdao deve ser analisado para além da decompo-
sicdo sistematica das tarefas (os quadros também estdo sujeitos a activida-
des que se encontram reduzidas a um nimero limitado de operagdes ele-
mentares repetitivas, embora intelectuais) numa dupla perspectiva: a da in-
congruéncia entre a unidade-funcional-de-enquadramento e o estatuto de
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quadro na empresa; € a da dissonancia entre a cultura técnica necessaria e
o saber disponivel. No primneiro dos casos, uma franja maioritaria de
quadros desenvolvendo actividades como as anteriormente descritas — ndo
esperadas em termos de expectativas e do estatuto que lhes & conferido
(veja-se a deferéncia de tratamento ao abrigo dos titulos «nobiliarquicos»
de engenheiro e de doutor) — & subaproveitada, ficando o espago de con-
cepcdo e de decisdo destinado a um nimero reduzido de politicos da em-
presa, no poder ou ndo, que constituem, esses sim, a efectiva unidade-
-funcional-de-enquadramento. Na sequéncia da incongruéncia anterior, a
segunda perspectiva passa pela redugdo do saber fazer ao formalismo dos
exemplos abstractos e as formulas e regras com pequeno nivel de abstrac-
¢d0, que vém provocar a insatisfagdo dos quadros (dado o desaproveita-
mento manifesto de um saber disponivel em vdo acumulado durante tantos
anos de percurso escolar) e se transforma em inseguranca, guando, com
base na dominéancia de competéncias parcelizadas e isoladas, os quadros se
confrontam com a necessidade de utilizar uma cultura técnica global da
empresa, que ndo possuem e o saber disponivel lhes ndo da, mas que & ba-
sica para a inser¢do produtiva das actividades: de todas as actividades dos
quadros, das chefias directas e dos operarios.

E pois da desarticulagdo entre as aptiddes individuais € o estatuto
social, dos actores, emergente da organizagdo tayloriana do trabalho ante-
riormente resquigada, que resulta um terceiro paradoxo como complemen-
to dos anteriores: a institucionaliza¢do de uma organizacio de trabalho in-
capaz de gerar, & margem das maquinas, um MAIS dos trabalhadores. Es-
te paradoxo é criado pela inexisténcia de uma acgdo colectiva concertada ¢
dependente do desenvolvimento dos trés factores basicos da motivagdo da
empresa: o Poder Fazer resultante da participacdo e da responsabilizagdo
dos trabalhores na definicdo dos pardmetros organizacionais do trabalho;
o Saber Fazer alicercado na cultura técnica e na aprendizagem permanente;
e o Querer Fazer consolidado pela identificacdo dos actores sociais com a
sua empresa. ' '

Organizagdo do trabalho tayloriano e factores de motivacdo gerados
sd0, na unidade, definidores de uma integracdo parcial do comportamento
individual e colectivo dos actores sociais. Nao obstante as organizagdes em
geral tentarem a utopia da integragdo total, na ambiéncia tayloriana as
margens de liberdade individual potenciam as zonas de incerteza: o que na
Optica das incertezas é um conflito-problema, na éptica dos actores sociais
sdo relagdes de poder. Mas, como nem os operarios e as chefias directas,
nem o0s quadros excluidos da unidade-funcional-de-enquadramento dis-
pdem de poder, as zonas de incerteza originam a profusdo de estratégias
pessoais, que se sobrepdem aos objectivos de conjunto da empresa.

O disfuncionamento surge, pois, como corolario da organizacdo do
trabalho sob a forma de actividades burocraticas (na for¢a pejorativa da
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palavra), que atingem o absurdo ao criarem e mesmo reproduzirem activi-
dades cujos conteidos e resultados ndo acrescentam um MAIS ao produto
e 4 imagem que déo existéncia & empresa; e, por outro lado, o disfunciona-
mento impde-se sob a forma de defeitos e de absentismo. Contrariamente
ao habitual, ndo considero os acidentes de trabalho, o turn over e a quebra
de rendimento como disfuncionamentos a privilegiar, porque incluo os aci-
dentes de trabalho como uma subvariavel do absentismo e ndo faz sentido
penalizar o furn over e a quebra de rendimento em novas formas organiza-
tivas tipo democracia industrial. Intencionalmente introduzi as duas 0lti-
mas palavras neste texto, para oportunamente as utilizar como exemplo a
considerar na escolha das formas consumiveis de significacédo.

Este &€ um discurso possivel SOBRE uma empresa, de onde releva um
duplo espago a reter metodologicamente: um espago de actuacdo criado
pela organizagdo do trabalho, geradora de factores de motivagdo da em-
presa (ndo as determinantes inconscientes impossiveis de serem analisadas
pessoa a pessoa €, consequentemente, com solu¢des individuais irrealistas,
mas o conjunto de medidas que a empresa deve implementar para que in-
trinsecamente se activem e se facam convergir energias); ¢ um espago de
avaliacio das zonas de incertezas e poder, bem como dos disfuncionamen-
tos provocados pelo comportamento individual e colectivo dos actores so-
ciais no seio da empresa (do mesmo modo que néo € abordado o efeito do
meio envolvente sobre a empresa, também se ndo tratara a ac¢do desta so-
bre o exterior — fazé-lo, ndo & abstrair essas realidades, mas simplificar a
partida o modelo explicativo).

II O DISCURSO COM A EMPRESA
— O LIMIAR DE UMA CONSCIENCIA POSSIVEL

«[...]

Ninguém possui ciéncia superior a quem para evitar
tumultos circunstantes e poder fazer frente a pro-
pria face em lugar de nos campos procurar o que s0
la pode encontrar quem nasceu na cidade e na cida-
de mora e na cidade morre ndo so aceita a soliddo
das ruas mas também a aumenta quanto mais com-
partilha

[

RUY BELO

A presenga de um socidlogo na vida de uma empresa portuguesa nao ¢
facil. Ndo é facil por tradi¢do, nem facilitada por formagao (basicamente,
nas universidades s6 sdo veiculados discursos SOBRE a empresa o que,
parcialmente, compromete a sua utilidade).
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Assim, o primeiro dos mualtiplos papéis que deve assumir € encenar o
sociologo é o de cagador (valha-me a imagem). Ndo de um cagador qual-
quer, como os que da bala farta fazem caga nula, mas sim o de um eleito
entre os cacadores que sabe fazer depender a sua sobrevivéncia da oportu-
nidade e da certeza do tiro. Falhar & fazer perigar a sua propria existéncia.
A sobrevivéncia, para o socidlogo, € ocupar funcionalmente um lugar € ur-
dir uma tactica que permitam a negociagao e a validacdo de projectos; € ser
criterioso na prossecuc¢do de uma metodologia e na escolha de meios fiabi-
lizaveis que sinergizem ¢ neguentropizem os objectivos da empresa € 0
comportamentos dos actores sociais (nfo se leia numa perspectiva integra-
dora, mas sim de gestdo permanente do conflito).

O posicionamento de um técnico de Sociologia do Trabalho no orga-
nigrama de uma empresa deve ser junto aqueles que constituem a unidade-
-funcional-de-enquadramento, para gue se magmatize uma consciéncia de
que os resultados de uma intervencdo ao nivel do sociocultural ndo séo
imediatos, tipo «apaga-fogos», mas efeitos a curto prazo. Efectivamente,
s6 num departamento onde esteja aberta a possibilidade de uma investiza-
¢do aplicada e exista uma ambiéncia de pedagogia industrial & que o socié-
logo podera desenvoiver a sua actividade de iniervencdo e de agente de mu-
danca — a saber, por exemplo, num departamento de formagdo e/ou de
condicdes de trabatho (num sentido ampio que extravasa as condi¢des fisi-
cas de trabalhso).

Contudo, se projecios coerentes na sua logica internz s&o necessarios
para conferirem uma competéncia, eles sé serdo suficientemente vali d 08 S€
negociados de modo a serem utilizaveis pela empresa. Agui se radica 2 per-
tinéncia de uma prética, quando lucidamente orieniada para a evidéncia da
preocupacido dominante dos gestores: os custos. O discurso COM a empre-
sa tern de se alicergar nesta realidade: os custos. Ainda que perfeita, que in-
teressa a um gestor a formulagéo, a reformulagédc ou 2 trans-reformulagso
de toda e qualquer problematica 4 revelia do seu leit-motiv? Que estimulo
mais apropriado que a linguagem dos custos para conferir um ponto de re-
flexdo, um momento de aten¢do ds propostas dos socidlogos, ¢ para rom-
per com condescendéncias, de moda, consusbstanciadas na tolerncia de
uma presenca remunerada s6 justificada pela redugdo de impostos e nédo
por uma utilidade? Todavia, a linguagem dos custos ndo esgota uma capa-
cidade tactica. Esta desafia-nos contra as formas imediatistas dos discursos
e alerta-nos para a vigilancia a reter em torno das unidades de significagéo.
Nio tendo em consideracdo os destinatarios, nas suas conota¢des politico-
-ideolodgicas, como validar discursos que utilizem, por exempio, significan-
tes como democracia industrial? Numa empresa, correr o risco do seatido
censuravel é a ingenuidade implosora de projectos. Em resumo, a capaci-
dade tactica do socidlogo deve assentar, por um lado, na selecgéo de signi-

ficantes cientificamente «neutros» e na certeza das suas significagdes; ¢,
.
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por outro lado, no discurso da irrefutabilidade dos custos, articulando-os
aos disfuncionamentos, efeito Gltimo da interdependéncia entre a organiza-
¢do do trabalho € o comportamento dos actores sociais.
«Disfuncionamentos — custos» torna-se pois o nucleo central tactico
do trabalho do socidlogo sobre o subsistema sociocultural da empresa.

No altimo quartel do século, com os desafios lancados as empresas
portuguesas, no contexto CEE, mais que nunca se impde a difusao e a con-
cretizacdo da metodologia da qualidade e a sua assunc¢do definitiva como
elemento cultural da empresa.

A qualidade podera e devera tornar-se no elemento motor da mobili-
zacdo e da dinamizac¢do de todos os sectores da empresa, mesmo da sua
redefini¢do organizativa. Esta variavel, de entre as duas — qualidade do
produto e capacidade de trabalho humano instalado — faz transparecer

elhor a intercepgdo dos subsistemas técnico e sociocultural, e dos subsis-
temas econdmico € sociocultural, o que possibilita uma linguagem comum
a dos gestores e, consequentemente, permite viabilizar uma intervengdo no
subsistema sociocultural. Por isso a necessidade de ser incluida nos qua-
dros de referéncia dos técnicos do social e o seu destaque neste texto. A ca-
pacidade do trabalho humano instalado e o seu disfuncionamento absentis-
ta estio mais na sintonia dos repertorios sociologicos, o que me leva a ndo
a tratar mais em pormenor; metodologicamente a grelha de levantamento
de custos é idéntica a dos disfuncionamentos da qualidade.

Se por héabito se calculam globalmente os custos directos da reparagdao
dos efeitos (sobreconsumos de pegas e raramente de incorporaveis), o seu
valor efectivo so se obtém quando alargado aos custos ocultos. Precisando
a significagio destes ultimos, direi que, ndo estando tdo escondidos
como a comunidade cientifica o pretende com a escolha desta classificacado,
estes custos sdo aqueles que ndo sdo tidos como tal, porquanto institucio-
nalizados organizacional e funcionalmente no processo de producio atra-
vés da imobilizagdo de maquinas provocada pela existéncia de pecas ou
matéria-prima defeituosas, da perda de produgdo devida aos efeitos € in-
vestigacdo das suas causas, da presenga dos controladores da qualidade e
dos reparadores dos defeitos, etc. E nas empresas industriais em economia
de mercado, onde os produtos sdo avaliados por critérios de exigéncia e
pautados por desafios concorrenciais, o nimero de controladores ¢ de re-
paradores ndo é de se subestimar, ndo obstante o esfor¢o sistematico para
se atingirem indices satisfatorios de performance (exemplo: produti-
vidade).

A questdo do defeito, utopica na procura de zero defeitos dado o cariz
ilusorio da integragdo total das margens de liberdade individual dos actores
sociais no contexto de qualquer organizagdo de trabalho, passa pela aceita-
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¢do tendencial dessa meta e pelo controlo em tempo util, sobre a ocorrén-
cia, das suas causas proximas e remotas, mesmo quando, em termos de fa-
cilitacdo, sdo imputadas as maquinas ou a matéria-prima aprovisionada.
Para o efeito, em primeiro lugar, ha que definir teoricamente as matrizes
de frequéncia e de custos unitarios, para se concluir sobre os custos efecti-
vos de disfuncionamento (s6 apoOs a criagdo «laboratorial» das matrizes se
pode iniciar a negociacdo com a unidade-funcional-de-enquadramento
para a sua implementagdo: o imperativo de uma utilidade nao se compade-
ce com projectos concebidos ao nivel das intengdes e dos sincretismos).

Basicamente, todo o disfuncionamento organizacional implica uma re-
gulagdo, um ajustamento, tendo em vista a realizacdo dos objectivos: por
exemplo, um defeito — uma reparagdo, um absentismo — uma substitui-
¢do do ausente. As regulagdes, realizadas por operarios, por polivalentes
ou pela chefia directa, produzem efeitos que interessa caracterizar para a
cada um se atribuir a sua componente de custos unitarios (salarios, sobre-
-salarios, actividade realizada, etc.) ¢ a sua frequéncia de ocorréncias. A
ndo apresentagdo pormenorizada, neste texto, dos efeitos da regulacao ¢ da
forma definitiva das matrizes que tenho utilizado, resulta do desproposito
da descri¢cdo, dada a heterogeneidade das organizagdes no que se refere as
regulacdes escolhidas e consequentes efeitos — a cada um a adaptacéo a es-
pecificidade.

Mas, a continuar a fazer um discurso COM a empresa, € ter em consi-
derac¢do a delimita¢do de microespagos funcionalmente homogéneos, para
rum deles se poder validar as matrizes sem perturbar o processo de produ-
cdo. Este segundo reveste-se de importancia, ndo sd porque metodologica-
mente permite eventuais reformulagdes das matrizes criadas, como tam-
bém pelo que representa como enriquecimento da cultura técnica necessa-
ria a inser¢do da actividade do sociélogo. No seguimento do controlo da
qualidade e da reparagdo do defeito na linha de fabrico ou de montagem,
determiname-se as causas e constatam-se as repeticoes das mesmas ocorrén-
cias, que tendo dominantemente, em tltima instancia, origem humana, re-
forcam a necessidade da gestdao do subsistema sociocuitural.

Contudo, o socidlogo, tacticamente, ndo se pode deixar levar por vo-
luntarismos faceis e partir de imediato para a cruzada da transformagdo da
organizacido do trabalho existente. Basta a analise das matrizes de levanta-
mento dos custos (significativos!), para se obter matéria suficiente para no-
vos projectos, que consolidam cada vez mais uma presenga. A titulo de
exemplo: frequentemente se verifica o aparecimento de disfuncionamentos,
ja ndo da natureza dos anteriores, mas deles dependentes na sequéncia das
regulagdes adoptadas e que se corporizam através da existéncia de repara-
dores subaproveitados. Esta situagdo, em alturas de crise e ndo so, vem le-
vantar questdes de ética profissional (urge definir o quadro deontologico
dos profissionais de Sociologia Industrial, das Organizagdes e do Traba-
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lho), pois os gestores deficilmente resistem a tentac@o de considerar esses
reparadores como sobrefectivos: alids, uma falsa solu¢dao, na medida em
que sobre os custos de produgdo geralmente € insignificante o efeito da re-
ducdo de alguns efectivos e, pelo contrario, provocando o acréscimo de zo-
nas de incerteza e consequentemente dos disfuncionamentos, estas politicas
dessinergizadoras aumentam as margens dos custos variaveis — os gestores
ndo mais poderdo continuar a definir politicas & revelia do subsistema so-
ciocultural com base em informagdes historicas sobre o valor da transfor-
macdo amalgamado nas contas de exploracdo. Para se evitar conflitos de
efeitos imprevisiveis e mesmo se desconotar tais medidas da actividade do
sociologo — o que reduziria a sua capacidade de intervencdo — a apre-
sentag¢do dos resultados dos custos de disfuncionamento deve ser acompa-
nhada de um plano de integrag#o, noutras fungdes, dos operarios subapro-
veitados. Paralelamente, antes de se avangarem propostas menos ortodo-
xas no quadro das praticas do quotidiano industrial e para se esgotarem as
posibilidades no Ambito da organizagdo tayloriana do trabalho, vale a pena
considerar a implantacédo de circulos de qualidade, que resulta peio que se
consegue com a integrag¢do desses «sobrefectivos» em actividades produti-
vas e com a redu¢do do nimero de defeitos e consequente compressibilida-
de dos custos do disfuncionamento.

Sem pretender quixotismos estéreis em defesa da apropriacdc d=
um campo de actuacdo, acho plausivel reivindicar para o socidlogo a
coordenacdo dos circulos de qualidade, quer pelo particularismo do seu
objecto (relagdes sociais num contexio organizacional industrial}, quer pe-
las técnicas a utilizar na sua dinamizacdoc fraining-groups, entrevistas,
guestionarios, etc.). Enquanto coordenador, ¢ socidiogo s podera funcic-
nar pertencendo a uma equipa-projecto (a incluir quadros néo pertencentes
a4 unidade-funcional-de-enquadramento e chefias directas), que propora
orcamentos de funcionamento, planos periodicos de formagdo, de melhora-
mento e seguimento da qualidade; dinamizaré grupos de expressac € pro-
movera internamente os circulos de qualidade através de campanhas de
informagdo (debates, afixacio de suportes de informacdo, jornal do estabe-
lecimento) sobre os custos e evolucdo estatistica dos defeitos. Esta funcéo
de coordenacgédo, leia-se ndo como um titulo honorifico, mas como uma
fungdo que remete o socidlogo para agente de mudan¢a numa desmultipli-
cagdo de papéis: de negociador quando perante a unidade-funcionai-de-en-
quadramento se defendem projectos, ou quando nos grupos de encontro se
tem de reduzir os conflitos gerados; de animador, quer criando informacgéo
e suportes gue permitam aos operarios e a equipa-projecto efectuar correc-
coOes, possibilitando uma aprendizagem com base no erro util, quer provo-
cando debates, ou tratando e difundindo informacgédo especifica e de inte-
resse para o grupo envolvido; de investigador e de formador na procura de
solucdes € na proposta de ensinamentos sobre a utilizacdo dos meios para o
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levantamento dos custos do disfuncionamento, do controlo estatistico da
qualidade e da redugdo das zonas de incerteza.

Os circulos de qualidade sendo a primeira intervenc@o possivel no sub-
sistema sociocultural e ndo passando, em termos organizativos, de uma li-
bertacdo da informacio estanquizada e de uma resolucdo de alguns prob-
lemas-conflito, em breve esgotam as suas potencialidades: a participa-
¢do e a responsabilizagdo geradas ndo se assumem em pleno espartilhadas
que sdo pela taylorizacao.

Perguntardo: que tem tudo isto a ver com a Sociologia?

Responderei, pretendendo valorizar um contributo e confinar uma
pratica, que o socidlogo na empresa deve ser um generalista ¢ simultanea-
mente um especialista.

Generalista — num sentido mais vasto que aquele que pode ser induzi-
do pela defesa que tenho feito da necessidade da cultura técnica global pa-
ra o actor social colectivo — porque, ndo existindo um espaco de avaliacdo
para a sua interveng¢do ao nivel da organizagdo do trabalho, € precisando ¢
socidlogo desse espago, deve ser ele proprio a criar as fieiras de ligacao aos
subsistemas técnico e econémico. E se em relacdo ao subsistema economico
os custos de disfuncionamento da qualidade aparecem como elemento de
pertenca a intercepgdo com o subsistema sociocultural, no que se refere ao
subsistema técnico o controlo estatistico integrado da qualidade, ao criar
informagdo feita actuagdo sobre as causas do disfuncionamento, preenche
esse espaco com a definicdo dos pardmetros de dispersdo que conectem 0s
niveis de qualidade com a aceitacdo ou a recusa da qualidade de producdo
exigida. O facto de se dominarem estas areas facilita a criacdo de novas
funcdes para os subaproveitados (e a intervengdo na organizagdo do traba-
lho descobre e cria tantos!) e, paralelamente, permite ao técnico do social
movimentar-se na certeza das suas propostas da especialidade.

Mas o discurso COM a empresa obriga a uma experimentacdo e ava-
liagdo constantes de modo a poder dominar-se os resultados e a extensao
das solugdes: toda a decisdo ao nivel do espago de actuagdo tem de ser afe-
rida ao nivel do espaco de avaliagdo: as novas formas organizativas de tra-
balho conseguem uma reducgéo dos custos de disfuncionamento, com inci-
déncias nos custos de produgdo; porém a certeza da opgdo s6 se obtém
quando alicer¢ada no estudo comparativo entre as variaveis do microespa-
¢o experimental com as suas equivalentes na organiza¢do do trabalho exis-
tente. _
Em termos de vigilancia tactica, antes de se propor qualquer forma or-
ganizativa diferente (segunda fase de um plano de interveng¢do no subsiste-
ma sociocultural) deve ser introduzido no quotidiano industrial a pratica
do contrato, sensibilizando a unidade-funcional-de-enquadramento para a
necessidade da delimitagdo de poderes: a uns o poder de decisdo politico; a
outros o poder de decisdo organizacional do trabalho. Que interessa aos
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«politicos» 0 como e o quando, se 0s «outros» nos prazos estipulados pro-
duzem as quantidades exigidas dentro dos parametros de produtividade e
de qualidade acordados e conseguem uma intervenc@o sobre, e orientada
para, os custos de produg@o? Atingir esta meta nao significa a exclusao da
unidade-funcional-de-enquadramento, pelo contrario, implica o seu envol-
vimento-seguimento do projecto: a nova organizacao do trabalho néo ¢ pa-
cifica nem simplificada, pelo que comporta de ruptura com uma habitua-
¢ao de anos a um quotidiano manifestamente ndo questionado, e pelo que
representa na desactivagdo dos paradoxos da empresa. Por outro lado, tem
de se alimentar numa pratica que tenha como adquirido o poder organiza-
cional do trabalho descentralizado: o poder dependente das zonas de incer-
teza controladas pelo actor social colectivo.
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Nio sendo feudo deste ou daquele sector da empresa, a qualidade do
produto acabado resulta da convergéncia e da coeréncia da globalidade dos
objectivos na unidade das solug¢des técnicas, econdmicas e socioculturais.

Todavia, na perspectiva do subsistema sociocultural a qualidade ndo
se impde, pois exige o desenvolvimento de factores de motivacdo da empre-
sa numa dindmica que, sob o controlo sistematico dos custos de disfuncio-
namento, integre evolutivamente etapas organizativas do trabalho tendo
em vista novas formas organizativas do trabalho, como, por exemplo,
equipas semi-autonomas.

Mas, continuar a fazer um discurso COM a empresa ¢ ainda definir in-
dicadores e indices de seguimento para que, através de uma dindmica € nova
concep¢ao de circulos de qualidade articulada as novas formas organi-
zativas de trabalho e as novas relagdes de poder, se possa avaliar quantita-
tivamente os custos da mudan¢a numa evolugdo que passa pela polivaléncia
técnica e depois pela polivaléncia interactiva (aquela que integra verti-
calmente fungdes de apoio ao processo de produgdo).

Conseguir € um desafio. Fazer um discurso COM a empresa € nédo
pensar noutras formas organizativas do trabalho enquanto esta fase ndo
estiver consolidada.

«[...] escuta as minhas palavras e fica sabendo que a
ciéncia dos adivinhos nada pode prever das coisas
humanas; [...]»

SOFOCLES

As empresas ndo mais poderdo ser geridas por aprendizes de feiticeiros
(de barato a gestdo politica). A necessidade dos enfoques técnico, econo-
mico e sociocultural, s6 por si deveria anular a veleidade dos mergulhos no
desconhecido. Isto ndo equivale a dizer, por exemplo, que um engenheiro
nZo possa gerir o subsistema sociocultural. Se tradicionalmente a presenca
do socidlogo também estivesse tdo sedimentada como a do engenheiro na
empresa, tal facto poderia implicar a inversa: o sociologo a gerir o subsiste-
ma técnico. Contudo, quer num caso quer noutro, responder eficazmente
aos desafios que qualquer subsistema pde, significa sempre um esfor¢o su-
plementar de formag@o ou de autoformacdo. Este percurso é por natureza
limitativo: leva-se tempo a interdisciplinarizar e a globalizar uma determi-
nada problematica. O dominio de um ou dois livros € sempre uma parceli-
za¢do, um reducionismo, um obstaculo.

As empresas conscientes da gestdo técnico-cientifica desses subsiste-
mas ndo podem viver com o improviso: tem de se dar lugar as varias com-
peténcias, e para forméa-las servem as Universidades — o seu a seu dono.
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