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tamentalista ndo esta locali-
zada apenas na definigdo que
ele propbe. Ja no primeiro
capitulo, onde sdo conside-
rados os antecedentes de O&M,
afirma o autor que ndo pode-
mos dissociar organizagdo de
métodos, isto &, ndo podemos
dar carater dicotémico a
problemas de simplificagéo
(fluxogramas, estudos de for-
mularios, lay-outs, etc.) e de
estruturas (formulagdo e refor-
mulagdo de organogramas,
elaboragdo de manuais glo-
balizantes, etc.). O fato de o
analista de O&M preocupar-se
essencialmente com métodos
pode retirar sua capacidade de
entender a organizagdo nos
seus aspectos estruturais e,
também, comportamentais.
Preso & analise de rotinas, que
mais o prende ao uso de mé-
todos, seu relacionamento pes-
soal fica restrito a um pequeno
grupamento de pessoas.

Em seguida, é feita a con-
sideragdo na qual o interesse
por pessoas pode gerar, em seu
beneficio, maior aceitagdo pelo
trabalho que executa e, com is-
s0, uma diminui¢do do natural
processo de resisténcia que
todos conhecemos. O compor-
tamento do analista de O&M &
fundamental, tendo em vista a
natureza do seu trabalho na or-
ganizacao. Como sabemos, o
analista ndo detém autoridade
formal no interior da escala
hierarquica, mas detém a facul-
dade de aconselhar, recomen-
dar, sugerir. O que significa
dizer: ndo decide. Embora sem
autoridade formal, o analista é
investido de condigdes que
podem torna-lo um especialista
com autoridade reconhecida;
em outras palavras, a autori-
dade do saber. Por isso seu
comportamento ndo pode ser
predominantemente mecanicis-
ta.

Addison da grande relevo ao
processo de entrevistas, o que
parece demonstrar sua dis-
posicado em ‘‘humanizar’ o
pessoal de O&M. Dentre alguns
conselhos especificos sobre a
técnica da entrevista, podemos
destacar:
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a) ndo se apresente como es-
pecialista em eficiéncia. Aquele
que se intitula como portador
da sabedoria, em geral, con-
segue granjear comportamen-
tos agressivos, ou pior, ter o
siléncio como constante de
resposta ao seu excesso de
saber;

b) o analista de O&M néo deve
responder & pergunta que faz.
Os iniciantes nesta fungéo tém
por habito demonstrar que
sabem tanto quanto — ou mais
— do que aquele que esta sen-
do questionado. Segundo Ad-
dison, isto provoca as mesmas
reagbes ja citadas;

c) aentrevista ndo pode ser ex-
cessivamente orientada. Em
outras palavras, o analista nao
deve procurar a resposta que
ele quer. E o entrevistado quem
responde 0 que quer. A orien-
tagdo deve auxiliar, ndo deter-
minar;

d) o analista deve aguardar a
resposta. E comum encontrar
pessoas que preferem pensar
muito para responder certo.
Segundo o autor, as respostas
morosas que s&o corretas tém
muito mais utilidade que o
palavreado espontaneo, suges-
tivo, envolvente, mas inexato.

Estes conselhos, conhecidos
por muitos, servem para que
seja dado o passo inicial em
processos de mudanga. A en-
trevista &, na grande maioria
dos casos, o fator determinante
na atuagao do analista de O&M:
mecanicista ou ndo mecanicis-
ta. Atentando para os dados
citados e que s&o encontrados
com mais ampla colocagio no
livro, o analista penetrard na
area que mais agrada ao autor,
qual seja a de tornar o trabalho
do analista voltado para a or-
ganizagdo e os métodos.

O leitor encontrara ainda téc-
nicas sobre medigido do tra-
balho de escritorio, elaboragao
de formularios e anélise de lay-
out. Infelizmente, ndo encon-
traréd o indice analitico tao im-
portante quanto esquecido por
muitas de nossas editoras. @

Luis César G. de Araujo

Man machine system,
penguin education

Por W.T. Singleton. Harmonds-
worth, England, Penguin
Books Ltd., 1974. 178 p. ilus-
trado, brochura. Prego: 60p.

O aparecimento desse o6timo
livrinho (no sentido de numero
de paginas, ndo de conteldo)
coincide com a necessidade de
um livro-texto para o ensino da
ergonomia, nos cursos de
extensdo de medicina de tra-
balho e engenharia de seguran-
¢a. Sem nenhuma duvida,
houve um desenvolvimento
extraordinario da ergonomia na
suadefinicdo atual: ‘‘Projeto de
sistema com as caracteristicas
de operador humano como
ponto de partida e referéncia ul-
tima.”” Ha cinco anos a defi-
nigdo era ‘‘adaptagdo do ho-
mem a maquina e da maquina
ao homem’’, e ha 20 anos
‘‘ciéncia de botbdes e alavan-
¢as’’. O desenvolvimento da er-
gonomia muito deve ao projeto
de um programa espacial, a
necessidade de maior seguran-
¢a de trabalho e & procura de
meios de comunicagdo dentro
da empresa e no lar, tais como
o ‘‘bip’”’ para chamadas e a
propaganda dita subliminar.
Para o estudo da ergonomia
necessita-se hoje de conhe-
cimentos em muitas areas de
pesquisa e especializagéo:



engenharia de trabalho

higiene e seguranga de trabalho
fisiologia

psicologia do trabalho
sociologia industrial
estatistica e probabilidade
projeto industrial

eletrbnica e Otica (teoria das
ondas)

acustica, etc.

Numa época na qual a grande
sintese de todas as ciéncias &
procurada através de estabe-
lecimento de sistemas, ‘ndo
podia deixar de existir a pes-
quisa do sistema ergonémico
— e aqui esta um livro baseado
mais nos principios psicolé-
gicos recentes, como fator de
integragdo. A psicologia em-
pregada é a ocupacional e a or-
ganizacional. A divisdo de fun-
¢oes entre o homem e a ma-
quina, a analise e o estudo do
trabalho, a técnica de controle
de qualidade, a selegdo e
treinamento, a teoria do apren-
dizado, a delegagao de fungdes
do homem a méquina e seus
problemas psicoldégicos, como
0s das
constituem subsistemas do
sistema homem-méaquina. Um
livro que procura integrar todos
os aspectos do homem e da
maquina em conjunto, destina-
se, automaticamente, ao cam-
po do administrador — dando
assim um fecho a todas as es-
pecializagdes enumeradas
anteriormente.

Nos ultimos anos, devido
principalmente ao tédio dos
operarios em linhas de pro-
dugdo, novas técnicas tém sido
procuradas para dar alta pro-
dutividade com maior envol-
vimento humano. Experiéncias
de abolicdo da linha de pro-
dugdo da Volvo, na Suécia, ou
do horario movel, da Robert
Bosch do Brasil, s&o facetas do
mesmo problema que podem
ser observados pelo histérico
do estudo do trabalho:

1. A era do engenheiro — o
operador da maquina subor-
dinado a esta.

2. A era dos sistemas de
maquinas.

3. A era do sistema homem-
maquina, que é a atual.

linhas de produgao |

Analises de atividades

Causa

Caracteristica

Multiplicidade de
maneiras de realizar a
mesma atividade.

cionais

Complexidade crescen-
te de novos sistemas.
Possibilidade de si-
mulagdo do desem-
penho.

objetivos.

As maquinas tém um
desempenho igual ou
superior a2os homens.

Consideragdes
independentes
dos mecanismos.

Atengdo e fixagado dos

Consideragdes sobre o
homem como parte in-
tegrante do sistema.

Melhora da escolha sis-
tematica entre alter-
nativas.

fun-

Diminui¢cdo de erros
caros de projeto. Re-
dugdo de frequéncia e
magnitude de modi-
ficagdes.

Aperfeigoamento do

desempenho pela
melhora de desempenho
do homem.

O autor, dentro do quadro do
‘‘sistema’” moderno, apresenta
esquematicamente o quadro
acima.

O livro, que poderia servir
quanto ao seu lay-out como
exemplo para muitos livros-tex-
to, tem os seguintes capitulos:

1. O método sistematico
2. Divisdo de fungdes
3. Analise total das atividades

4. O operador (funcionario) da
manutengéo

5. Selegdo e treinamento

6. Meios auxiliares de trabalho
e de treinamento

7. Projetos de interface
8. Sistemas especiais
Vocabulério

Referéncias bibliograficas
Indice remissivo.

O glossario das definigdes de
palavras como ‘‘atrito estéatico’’

e ‘‘atrito deslizante’’, ‘‘sis-
tema’’, ‘‘operador progra-
mado’’ num nlmero aproxi-

mado de 60. As referéncias
bibliograficas sdc 120. Tudo
que é apresentado é importante
e funcional.

O primeiro capitulo & ex-
celente introdugdo & analise de
sistemas, diagrama de blocos,
simbolos para projetos de sis-
temas e anéalise das limitagdes
de pensar assistemicamente.

O segundo capitulo comega
com uma sensacional listagem
das vantagens ou desvantagens
relativas de homem e maquina,
infelizmente terminando com a

‘'vantagem 13 a 12 da maquina

com dois empates. Por exem-

plo: no item célculo, a maquina
é rapida, precisa; o homem,
lento e sujeito a erro. O empate
€ no raciocinio — a maquina é
boa na dedugdo, o homem na
indugdo. A maquina é traba-
Ihosa para ser reprogramada, o
homem é simples de repro-
gramar. De acordo com o que
diz o livro, quem tem de re-
programar lembra-se do velho
provérbio inglés: ‘‘N&o se pode
ensinar novos truques a ca-
chorros velhos.”” O homem
ganha por mobilidade e ver-
satilidade, a maquina é es-
pecifica. Mas a diferenga prin-
cipal, também discutivel, & que
o homem deteriora, enquanto a
maquina quebra.

Ha uma interessante maneira
de como a maquina pode ajudar
nos quatro campos funcionais
da administragdo, desde o
manual até a teoria da deciséo,
projeto e comunicag3o.

O capitulo dedicado a analise
total das atividades & que in-
troduz grande ndmero de
novidades no estudo sistémico
e sistematico do trabalho.
Realmente, além da atividade
da mé&o direita, mdo esquerda,
tempo, distancia percorrida,
etc., também introduz o
‘‘objetivo’’ de cada ag&o. Na p.
81 encontra-se a taxonomia do
erro humano — desde a ‘‘clas-
sica’’, que até parece religiosa
‘‘erro por omissdo e comis-
sdo’’, até as mais modernas,
como a de Meister (1965)
‘‘trabalho fora de sequéncia’’ e
de DeGreene (1970), ‘‘incor-
re¢ées na manipulagao légica’’.

O capitulo 4 dedica nove
paginas ao operador de ma-
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nutengéo, chegando a encon-
trar critérios funcionais validos
para a manutengdo, inclusive
comparando o homem {por
examplc: controla seu préprio
servigo) com a maquina conser-
tadora embutida (continuamen-
te em atividade, o homem pode
estar em outro lugar). O ca-
pitulo de treinamento nada in-
troduz de essencialmente novo,
mas & apresentagdo conjunta
de projeto e treinamento facilita
o ultimo. Haja vista o ‘‘conjun-
to do sistema’.

probabilidade de obter, por
exemplo, uma pega boa deve
ser pesada contra o tempo de
permanéncia na témpera, ou
batida na forja, numa metalGr-
gica.

3. Informagbes sobre o estagio
e as mudangas do sistema no
qual ele, operario, toma parte.

O dultimo capitulo trata do
sistema educacional nacionai
britdnico como um sistema de
treinamento, que € um exemplo
de aplicagéo.

Recursos humanos

Meios de

pmmo o‘lll‘//ares

Dados do maquing

Projeto de interface
homem-magquina

O estudo do manual de ins-
trugdo como parte de subsis-
tema de comunicagdo entre a
maquina e o homem, é outro
conceito novo e importante. Os
meios auxiliares de producao
incluem toda a gama de pro-
jetos, desenhos, etc., que per-
mitem a comunicag3o da
maquina e do homem; quando
0 cargo é descrito, a maquina
colocada e o homem treinado.

O capitulo dedicado ao
projeto da interface trata do
problema de intervalo entre es-
timulo-homem e comando-
maquina dado pelo homem.
Neste caso os exemplos sao do
avido que aterrissa e 0 do sub-
marino, e para esquematizar
por fim, o motorista de auto-
movel. O operario da maquina é
tratado como homem que deve
decidir — pois necessita re-
ceber trés tipos de informagao:
1. Informag&o sobre politica da
empresa e objetivos (dentro de
que limites ele pode variar o
trabalho).

2. Informagdo sobre alter-
nativas e conseqléncias. A
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Resumindo, o Prof. Sin-
gleton, de Psicologia Aplicada
da Universidade Aston em Bir-
mingham, Inglaterra, escreveu
um livro que é interessante para
administradores, médicos, en-
genheiros, organizadores e
analistas de sistemas. Nao ha
possibilidade de controvérsias,
a apresentagdo é clara e seca,
com o unico trago de humor na
capa Charles Chaplin,
Carlitos, na engrenagem de
“Tempos modernos’’. Impres-
sdo boa. speramos que a Pen-
guin ndo pare de publicar livros
como este, apbés anunciar a
reducdo de seu programa
editorial e de seu funcionalismo
(Gazeta Mercantil, S&do Paulo,
7.2.1975). &

Kurt E. Weil

Desenvolvimento e
marginalidade: um estudo
de caso

Por Maria Célia Pinheiro Ma-
chado Paoli. Sdo Paulo, Livraria
Pioneira Editora, 1974.

Se a relevancia do tema ex-
plorado neste livro & indis-
cutivel devido & magnitude do
fenémeno da marginalidade
social nos paises - latino-ame-
ricanos, isso se aplica mais
ainda a forma pela qual a autora
aborda tal problema.

Partindo de um estudo de
caso numa area restrita — o
sitio do Pai Cara, na Baixada
Santista — onde a pesquisa
consistiu na entrevista de 39 in-
dividuos, Maria Célia consegue
o objetivo basico do seu tra-
balho: esclarecer e situar a dis-
cusséo teodrica de um problema
tdo em voga. Segundo suas
proprias palavras, a pesquisa
visa ‘‘reequacionar a crenga de
que a ‘marginalidade’ & um
fator revelador da inviabilidade,
ou dos limites do capitalismo
dependente’’ (p. 12). Assim, ela
consegue o seu alvo de ‘‘inserir
a ‘marginalidade’ como uma
das situagdes articuladas, pelo
atual momento de realizagdo do
capitaiismo dependente; (o que
é) fundamental... por revelar as
combinagdes entre o capital e'a
forga de trabalho em certos
momentos histéricos espe-
cificos” (p. 12).



