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tamentalista não es'tá locali
zada apenas na definição que 
ele propõe. Já no primeiro 
capítulo , onde são conside
rados os antecedentes de O&M, 
afirma o autor que não pode
mos dissociar organização de 
métodos, isto é, não podemos 
dar caráter dicotômico a 
problemas de simplificação 
(fluxogramas , estudos de for
mulários, lay-outs, etc.) e de 
estruturas (formulação e refor
mulação de organogramas, 
elaboração de manuais g lo
balizantes, etc .). O fato de o 
analista de O&M preocupar-se 
essencialmente com métodos 
pode retirar sua capacidade de 
entender a organização nos 
seus aspectos estruturais e, 
também, comportamentais. 
Preso à análise 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
sideração na qual o interesse 
por pessoas pode gerar, em seu 
benefíc io, maior aceitação pelo 
trabalho que executa e, com is
so, uma diminuição do natural 
processo de resistência que 
todos conhecemos. O compor
tamento do analista de O&M é 
fundamental, tendo em vista a 
natureza do seu trabalho na or
ganização. Como sabemos , o 
analista não detém autoridade 
formal no interior da escala 
hierárquica, mas detém a facul
dade de aconselhar, recomen
dar, sugerir. O que significa 
dizer: não decide. Embora sem 
autoridade formal , o analista é 
investido de condições que 
podem torná-lo um especialista 
com autoridade · reconhecida; 
em outras palavras, a autori
dade do saber. Por isso seu 
comportamento não pode ser 
predomi nantemente mecanicis
ta. 

Addison dá grande relevo ao 
processo de entrevistas, o que 
parece demonstrar sua dis
posição em "humanizar' ' o 
pessoal de O&M . Dentre alguns 
conselhos específicos sobre a 
técnica da entrevista, podemos 
destacar: 
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a) não se apresente como es
pecialista em eficiência. Aquele 
que se intitula como portador 
da sabedoria, em geral, .con
segue granjear comportamen
tos agressivos , ou pior, ter o 
silêncio como constante de 
resposta ao seu excesso de 
saber; 

b) o analista de O&M não deve 
responder à pergunta que faz .. 
Os iniciantes nesta função têm 
por hábito demonstrar que 
sabem tanto quanto - ou mais 
- do que aquele que está sen
do questionado. Segundo Ad
dison, isto provoca as mesmas 
reações já citadas ; 

c) a entrevista não pode ser ex
cessivamente orientada. Em 
outras palavras , o analista não 
deve procurar a resposta que 
ele quer. É o entrevistado quem 
responde o que quer. A orien
tação deve auxi liar, não deter
minar; 

d) o analista deve aguardar a 
resposta. É comum encontrar 
pessoas que preferem pensar 
muito para responder certo . 
Segundo o autor, as respostas 
morosas que são corretas têm 
muito mais utilidade que o 
palavreado espontâneo, suges
tivo, envolvente, mas inexato. 

Estes conselhos, conhecidos 
por muitos, servem para que 
seja dado o passo inicial em 
processos de mudança. A en
t revista é, na grande maioria 
descasos, o fator determinante 
na atuação do analista de O&M: 
mecanicista ou não mecanicis
ta. Atentando para os dados 
citados e que são encontrados 
com mais ampla colocação no 
livro, o analista penetrará na 
área que mais agrada ao autor, 
qual seja a de tornar o trabalho 
do analista voltado para a or
ganização e os métodos. 

O leitor encontrará ainda téc
nicas sobre medição do tra
balho de escritório , elaboração 
de formulários e análise de lay
out. Infelizmente, não encon
trará o índice analítico tão im
portante quanto esquecido por 
muitas de nossas editoras . • 

Luís César G. de Araújo 

Man machine system, 
penguin education 

Por W.T. Singleton. Harmonds
worth , England, Penguin 
Books Ltd ., 197 4. 178 p. ilus
trado, brochura. Preço: 60p. 

O aparecimento desse ótimo 
livrinho (no sentido de número 
de páginas, não de conteúdo) 
coinc ide com a necessidade de 
um I ivro-texto para o ensino da 
ergonomia, nos cursos de 
extensão de med icina de tra
balho e engenharia de seguran
ça. Sem nenhuma dúvida, 
houve um desenvo lvimento 
extraordinário da ergonomia na 
sua definição atual: I I Projeto de 
sistema com as características 
de operador humano como 
ponto de partida e referência úl
tima." Há cinco anos a def i
nição era " adaptação do ho
mem à máquina e da máquina 
ao homem'', e há 20 anos 
I I ciência de botões e alavan
ças". O desenvolvimento da er
gonomia muito deve ao projeto 
de um programa espacial, à 
necessidade de maior seguran
ça de trabalho e à procura de 
meios de comunicação 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 áreas de 
pesquisa e especialização : 



engenharia de trabalho Análises de atividades 
higiene e segurança de trabalho 
fisiolog ia Causa Caracterlstica 
psicologia do trabalho 
sociologia industrial 
estatística e probabilidade 
projeto industrial 

Multiplicidade de 
maneiras de realizar a 
mesma atividade. 

Considerações f un
cionais Independentes 
dos mecanismos . 

Melhora da escolha sis
temática entre alter
nativas . 

eletrônica e ótica (teoria das 
ondas) 

Complex idade crescen
te de novos sistemas. 
Po.ssibilldade de si
mulação do desem
penho. 

Atenção e fixação dos 
objetivos . 

Diminuição de erros 
caros de projeto. Re
dução de freqüênc ia e 
magnitude de mo di
ficações . 

acústica, etc . 

Numa época na qual a grande 
síntese de todas as ciências é 
procurada através de estabe
lecimento de sistemas , ·não 
podia deixar de existir a pes
quisa do sistema ergonômico 

As máquinas têm um 
desempenho igual ou 
superior aos homens . 

Considerações sobre o 
homem como parte in
tegrante do sistema. 

Aperfeiçoamento do 
d esem penho p ela 
melhora de desempenho 
do homem . 

-e aqui está um livro baseado O autor, dentro do quadro do 
mais nos princípios psico ló- " sistema" moderno, apresenta 
gicos recentes, como fator de esquematicamente o quadro 
integração . A psicologia em- acima. 
pregada é a ocupacional e a or- o livro, que poderia servir 
ganizacional. A divisão de fun- quanto ao seu lay-out como 
ções entre o homem e a má- exemplo para muitos livros-tex
quina, a anál ise e o estudo do to , tem os seguintes capítulos : 
trabalho, a técnica de controle 
de qualidade, a seleção e 1. O método sistemático 
treinamento, a teoria do apren- 2. Divisão de funções 
dizado, a delegação de funções 3. Análise total das at ividades 
do homem à máquina e seus 
problemas psicológicos, como 4. O operador (funcionário) da 
os das linhas de produção · manutenção 
constituem subsistemas do 5. Seleção e t reinamento 
sistema homem-máquina. Um 
livro que procura integrar todos 6. Meios auxil iares de trabalho 
os aspectos do homem e da e de treinamento 
máquina em conjunto, dest ina- 7. Projetos de interface 
se, automaticamente, ao cam- 8. Sistemas especiais 
po do admi nistrador - dando 
assim um fecho a todas as es- Vocabu lário 
pecializações enumeradas Referências bibliográficas 
anteriormente. Índice remissivo. 

Nos últimos anos, devido o glossário das definições de 
principalmente ao tédio dos palavras como "atrito estático" 
operários em linhas de pro- e " atrito deslizante", " sis
dução, novas técnicas têm sido tema" , " o perador progra
procuradas para dar alta pro- mado' ' num número aproxi
dutividade com maior envol- mado de 60. As referências 
vimento humano. Experiências bibliográficas são 120. Tudo 
de abolição da linha de pro- que é apresentado é importante 
dução da Volvo , na Suécia, ou e funcional. 
do horário móvel, da Robert o primeiro capítulo é ex
Bosch do Brasil, são facetas do celente introdução à análise de 
mesmo problema que podem sistemas , diagrama de blocos , 
ser observados pelo histórico símbolos para projetos de sis
do estudo do trabalho: temas e análise das limitações 
1. A era do engenheiro - o de pensar assistemicamente. 
operador da máquina subor- O segundo capítulo começa 
dinado a esta. com uma sensacional listagem 
2. A era ctos sistemas de das vantagens ou desvantagens 

relativas de homem e máquina, 
máquinas. infelizmente terminando com a 
3. A era do sistema homem- ·vantagem 13 a 12 da máquina 
máquina, que é a atual. com dois empates. Por exem-

pio: no item cálculo, a máquina 
é rápida, precisa ; o homem, 
lento e sujeito a erro. O empate 
é no raciocínio - a máquina é 
boa na dedução , o homem na 
indução . A máqu ina é traba
lhosa 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 inglês: " Não se pode 
ensinar novos truques a ca
chorros velhos." O homem 
ganha por mobilidade e ver
satilidade, a máquina é es
pecífica. Mas a diferença prin
ci pal , também discutível, é que 
o homem deteriora, enquanto a 
máquina quebra. 

Há uma interessante maneira 
de como a máquina pode ajudar 
nos quatro campos funcionais 
da administração, desde o 
manual até a teoria da decisão, 
projeto e comunicação. 

O capítulo dedicado à análise 
total das atividades é que in
troduz grande número de 
novidades no estudo sistêmico 
e sistemático do trabalho. 
Realmente, além da atividade 
da mão direita, mão esquerda, 
tempo , distância percorrida , 
etc. , também introduz o 
"objetivo" de cada ação. Na p. 
81 encontra-se a taxonomia do 
erro humano - desde a "clás
sica", que até parece religiosa 
" erro por omissão e comis
são" , até as mais modernas, 
como a de Meister (1965) 
" trabalho fora de seqüência" e 
de DeGreene (1970), "incor
reções na manipulação lógica". 

O capítulo 4 dedica nove 
páginas ao operador de ma-
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nutenção, chegando a encon
trar critérios funcionais válidos 
para a manutenção, inclusive 
comparando o homem (por 
exemplc: controla seu próprio 
serviço) com a máquina com~er
tadora embutida (continuamen
te em atividade, o homem pode 
estar em outro lugar). O ca
pítulo de treinamento nada in
troduz de essencialmente novo , 
mas a. e.presentação conjunta 
de projeto e trei namento faci l ita 
o último . Haja vista o " conjun
to d0 sistema; ' . 

O estudo do manual de ins
trução como parte de subs is
tema de comunicação entre a 
máqu ina e o homem , é outro 
conceito novo e importante . Os 
~ei os auxiliares de produção 
mcluem toda a gama de pro
j e~os , desenhos, etc., que per
mitem a comunicação da 
máquina e do homem; quando 
o cargo é descrito , a máquina 
colocada e o homem treinado. 

O capítulo dedicado ao 
projeto da interface trata do 
problema de intervalo entre es
tímulo-homem e coma.ndo
máquina dado pelo homem. 
Neste caso os exemplos são do 
avião que aterrissa e o do sub
marino, e para esquematizar 
por fim, o motorista de auto
móvel. O operário da máquina é 
tratado como homem que deve 
decidir - pois necessita re
ceber três tipos de informação: 

1. Informação sobre política. da j 
empresa e objetivos (dentro de 
que limites ele pode variar o 
trabalho) . 
2. Informação sobre alter
nativas e conseqüências. A I 
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probabilidade de obter, por 
exemplo, uma peça boa deve 
ser pes'ada contra o tempo de 
permanência na têmpera ou 
batida na forja, numa metalúr
gica. 

3. Informações sobre o estágio 
e as mudanças do sistema no 
qual ele , operário, toma parte. 

O último capítulo trata do 
si~tema educacional nacional 
britânico como um sistema de 
treinamento, que é um exemplo 
de aplicação . 

Resumindo, o Prof. Sin
gleton, de Psicologia Aplicada 
da Universidade Aston em Bir
mingham, Inglaterra, escreveu 
um livro que é interessante para 
admin istradores, médicos, en
ge nheiros , organ izadores e 
analistas de sistemas. Não há 
possibilidade de controvérsias 

' a apresentação é clara e seca 
com o único traço de humor n~ 
capa - Charles Chapl in 
Carlitos, na engrenagem d~ 
"Terr.pos modernos" . Impres
são boa. Esperamos que a Pen
guin não pare de publicar livros 
como este, após anunciar a 
redução de seu programa 
editorial e de seu funcionalismo 
(Gazeta Mercantil , São Paulo 
7.2.1975). . • 

Kurt E. Weil 

Desenvolvimento e 
marginalidade : um estudo 
de caso 

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

Se a relevância do tema ex
plorado neste livro é indis
cutível devido à magnitude do 
tenõ meno da marg inalidade 
social nos países · latino-ame
ricanos, isso se aplica mais 
ainda à forma pela qual a autora 
aborda tal problema. 

Partindo de um estudo de 
caso numa área restrita - o 
sítio do Pai Cará, na Baixada 
Santista - onde a pesquisa 
consistiu na entrevista de 39 in
divíduos, Maria Célia consegue 
o objetivo básico do seu tra
balho: esclarecer e situar a dis
cussão teórica de um problema 
tão em voga. Segundo suas 
próprias palavras, a pesquisa 
visa " reeq uacionar a crença de 
que a 'marginalidade' é um 
fator revelador da inviabilidade 
ou dos limites do capitalism~ 
dependente" (p. 12). Assim , ela 
consegue o seu alvo de" inserir 
a ' marginalidade' como uma 
das situações articuladas, pelo 
atual momento de realização do 
~apitalismo dependente; (o que 
e) fundamental. . . por revelar as 
combinações entre o capital e .. a 
força de trabalho em certos 
momentos históricos espe
cíficos" (p. 12). 


