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* RESUMO: O método de intervenção-pesquisa nas em-
presas e organizações baseia-se em uma técnica de ex-
tração simultânea de informações de ordem econômica e
social com o objetivo de compreensão científica e de inter-
venção na realidade organizacional.

As experiências de pesquisa-intervenção já realizadas
permitiram a construção de uma teoria particular sobre o
funcionamento das empresas e organizações e o desen-
volvimento de "ferramentas" de gestão capazes de auxi-
liar a melhoria de sua eficiência social e econômica.

A possibilidade de adaptação do método à realidade
brasileira baseia-se na relevância dos resultados já al-
cançados e na sua flexibilidade de aplicação.
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* ABSTRACT: The method of research-intervention in
the firms and organizations is based on a technique of si-
multaneous extraction of social and economic informa-
tion with the purpose of scientific understanding and in-
tervention in the organizational reality. The experiences
of research-intervention already realized have permitted
the construction of a particular theory of the firm and of
the organization and the development of management
tools for the improvement of their social and economic ef-
ficiency.

The importance of the adaptation of the method to the
Brazilian reality is based on the relevance of the results
already attained and on its flexibility of application.
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INTRODUÇÃO

Aconcepção sócio-econômica em adminis-
tração é, simultaneamente, uma abor-
dagem de política geral, uma metodolo-

gia de pesquisa, e um método de intervenção
nas empresas e nas organizações.

Essa concepção foi desenvolvida inicial-
mente por Henri Savall nos livros Enrichir le
travail humain dans les entreprises et les organi-
saiions' e Reconstruire l' entreprise: Analyse 50-
cio-économique des conditions de iraoail', que
propõe uma nova concepção e operacionali-
zação em administração, denominada gestão
sócio-econômica.

Após 1976, a análise sócio-econômica tem
sido praticada e aperfeiçoada através das
pesquisas do Instituto de Sócio-Economia das
Empresas e das Organizações (ISEOR), sob a
direção de H. Savall, em várias intervenções.

A ESTRUTURAÇÃO DO MÉTODO SÓCIO·ECONÔMICO

Enquanto o pensamento tradicional em
ciências da administração permanece em ge-
ral vinculado à aparência dos fenômenos, na
medida em que não é construído a partir do
funcionamento real das empresas e organiza-
ções, a análise sócio-econômica procura en-
contrar a essência dos fenômenos pela vivên-
cia dos problemas organizacionais e pela
teorização de soluções através da metodolo-
gia da intervenção-pesquisa'.

Os conceitos da metodologia sócio-econô-
mica estruturam-se em três dimensões:

• A dimensão das decisões políticas, que
contempla a estratégia empresarial, as regras
do jogo explicitadas aos atores das empresas e
organizações que servirão de terreno experi-
mental, a definição dos parâmetros dos con-

tratos de atividade periodicamente nego-
ciáveis e a política social.

• A dimensão das ferramentas de trabalho,
que contempla o contrato de atividades perio-
dicamente negociável (CAPN), o painel de pi-
lotagem sócio-econômica, a matriz de compe-
tências, a matriz de auto-análise da gestão do
tempo e o plano de ações prioritárias.

• A dimensão do processo de interven-
ção-pesquisa sócio-econômico, que contem-
pla o diagnóstico, o projeto de melhoramen-
to, a operacionalização do projeto e sua
avaliação.

Apresentam-se, a seguir, a definição e arti-
culação dos principais conceitos da análise só-
cio-econômica, no que tange às duas primei-
ras dimensões.

A INTERAÇÃO ESTRUTURA·COMPORTAMENTO COMO
HIPÓTESE CENTRAL DO FUNCIONAMENTO DA
EMPRESA

A estrutura da organização é definida co-
mo o conjunto de elementos relativamente
permanentes que se caracterizam pela capaci-
dade de duração no tempo de seus principais
atributos, pela sua capacidade de evolução
autônoma, lenta e progressiva e pelo alto ní-
vel de dispêndio de energia social (individual
ou coletiva), mais ou menos concreta, mate-
rial e financeira, necessária à realização de
uma evolução mais rápida.

As estruturas de uma organização apresen-
tam duas características principais:

• um certo grau de inércia (não somente
com relação aos atores, mas também com
relação ao tempo);

• uma capacidade de impressionar os com-
portamentos humanos (propriedade de pre-
nhez)',

--- ---~---~
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o conjunto de elementos da organização
que apresenta as duas propriedades de inér-
cia e de prenhez pode ser reagrupado em cin-
co categorias de estruturas: física, tecnológica,
organizacional, demográfica e mental, con-
forme se vê no quadro 1.

Os comportamentos, por sua parte, " ... são
definidos como as manifestações do homem, efeti-
vamente observadas, e que têm uma incidência
sohre o ambiente físico e social'".

Eles se caracterizam por sua natureza con-
juntural e sua relativa instabilidade.

As lógicas de comportamento, de acordo
com as situações e a natureza dos problemas
que se apresentam ao indivíduo, podem ser
classificadas como lógica individual (persona-
lidade e as características profissionais e ex-

tra-profissionais, principalmente familiares),
lógica de grupo de atividade (pertinência a
um determinado serviço), lógica da categoria
(pertinência a uma categoria profissional) ló-
gica de grupo de pressão (pertinência a uma
convicção moral, religiosa, política, sindical,
de origem comum), lógica coletiva (por exem-
plo, nas situações em que se coloca em risco a
existência mesmo da empresa).

Essas lógicas resultam de quatro fatores
principais': das características do indivíduo,
das características estruturais do ambiente
(profissional e extra-profissional) do indiví-
duo, da cronobiologia pessoal do indivíduo
(no sentido dos ritmos biológicos do sistema
humano de acordo com os períodos do dia,
do mês e do ano), dos fenômenos conjuntu-

Quadro 1: Categorias e principais elementos da estrutura de uma organização --~--------------,

• espaço físico • grau de
desgaste e
de uso dos
equipamentos

• configuração
dos locais
de trabalho

• condições
de trabalho

• sofisticação.
complexidade
e grau de
automatização

• adaptabilidade
dos equipamentos
às necessidades
da atividade

- ruído

- calor

- toxicidade

-luminosidade • incidências
sobre a
adequação-
formação-emprego

• condições de
trabalho ligadas
aos materiais

• organograma

• sociograma

• divisão do
trabalho

• pirâmide etária
e estrutura da
população

• instâncias
de representação
e concertamento

• métodos
operacionais

• horários
e ritmos de
trabalho

• mão-de-obra
disponível na
região

• procedimentos
• estruturação

das formações
iniciais

• sistemas de
comunicação-
coordenação-
concertamento • formação

contínua

• sistema
de informação
funcional e
operacional

• estruturas
das qual ificações

• carreiras
profissionais e
promocionais

• políticas de
recrutamento

Obs.: a matriz não é exaustiva e pode ser adaptada de acordo com a organização.
Fonte: SAVALL, H. & ZAROET,V. Op. cit., p. 43.

• estilo de
gestão

• "espírito da casa"
(cultura da
organização)

.•• microclimas

• concepções
sócio-culturais
dominantes
(ideologias
profissionais)

5. SAVALL. H. & ZARDET, V.
Op. cit., p. 145.
6. Idem, ibidem, idem.
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rais do meio-ambiente.
A interação das estruturas com os compor-

tamentos dá origem a disfunções que redun-
dam em custos ocultos, que traduzem uma
períomance atrofiada da empresa, conforme es-
quematizado na figura 1.

Conforme salientado nessa figura, a empre-
sa ou organização é considerada como um
conjunto complexo de estruturas de cinco tipos
(físicas, tecnológicas, organizacionais, de-
mográficas e mentais) em interação com cinco
tipos de comportamento humano (individuais,
de grupo de atividade, de categoria, de grupo
de pressão e coletivos). Essa interação perma-
nente e complexa cria as pulsações de ativi-
dade que constituem o seu funcionamento.

Pode-se discernir nesse funcionarnento um
diferencial entre funcionamento desejado e
funcionamento observado; esse diferencial

Figura 1: A busca dos Custos Ocultos

corresponde às disfunções, classificadas em
seis famílias: condições de trabalho, organiza-
ção do trabalho, comunicação-coordenação-
concertamcnto, gestão do tempo, formação
integrada e operacionalização da estratégia.

Essas seis famílias constituem, ao mesmo
tempo, as variáveis explicativas e os domínios
de solução das disfunções recenseadas.

As disfunções dão origem a custos, em ge-
ral ocultos, que são computados através da
mensuração do impacto econômico associado
aos fenômenos de absenteísmo, acidentes de
trabalho, rotação do pessoal, qualidade dos
produtos e produtividade direta.

A situação normal das empresas é ter uma
hipertrofia de disfunçües e de custos ocultos,
em função de uma atrofia dos comportamen-
tos, das estruturas e dos sistemas de infor-
mação operacionais e funcionais humana-

ESTRUTURAS
'fíSicas ~
'tecnológicas ~
, organizacionais
, demográficas
, mentais

Disfunções
Hipertrofiadas

DISFUNÇÕES
, condições de trabalho

, organização do trabalho
, comunicação-coordenação-

concertamento ..•••• +-----1

, gestão do tempo
, formação integrada

, operacionalização da estratégia

COMPORTAMENTOS
• individuais

, de grupos de atores
, de categoria

, de grupos de pressão
, culturais
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, absenteísmo
, acidentes de trabalho
, rotação do pessoal

, qualidade dos produtos
, produtividade direta

SISTEMA DE
PILOTAGEM

ESTRATÉGICA

CUSTOS OCULTOS

PERFORMANCE
ECONÔMICA
ATROFIADA

Custos Deu lias
Hipertrofiados

CAPN: Contrato de atividade periodicamente negociável
PPS: Painel de pilotagem sócio-econômico

REDUCÃO DOS
CUSTOS OCULTOS

CRESCIMENTO
DA PERFORMANCE

ECONÔMICA

Fonte: SAVALL, H. & ZARDET, V. Op. clt., p. 182 .
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mente integrados e estimulantes (SIOFHIE).
A intervenção sócio-econômica é proposta,

conseqüentemente, de forma a desenvolver os
comportamentos, as estruturas e os sistemas de
informação operacional e funcional humana-
mente integrados e estimulantes, com o objeti-
vo de reduzir as disfunções e custos ocultos.

A ANÁLISE DOS CUSTOS OCULTOS

Disfunção é, portanto, o ponto que, por
convenção, vai ser assinalado como o diferen-
cial entre o funcionamento esperado e o fun-
cionamento atingido e que está na origem de
um conjunto de custos ocultos.

Regulação é o conjunto de atos que vão ser
feitos pela empresa para resolver a disfunção
(regulação da disfunção) e, em um segundo
nível, para reduzir (e eventualmente supri-
mir) as disfunções no futuro (regulação de
equilibração) .

As disfunções geram custos para a empre-
sa que são em geral ocultos e que afetam sua
performance econômica.

Os custos ocultos compreendem quatro
componentes principais". Os três primeiros
constituem dispêndios que a empresa poderia
evitar, ao menos parcialmente, se seu nível de
disfunção fosse menos elevado: trata-se dos so-
bre-salários (ou salários de indenização) versa-
dos sem contrapartida em trabalho (em alguns
casos de ausência do pessoal, por exemplo),
dos tempos de regulação (remuneração do
tempo dedicado a corrigir as disfunções ao in-
vés de efetuar uma produção faturável) ou ain-
da de sobreconsumo (consumo de energia, de
material ou de suprimentos externos cujo nível
seria inferior se a empresa tivesse menos dis-
funções a corrigir). O quarto componente dos
custos ocultos é de natureza particular, pois
não constitui propriamente uma carga mas, so-
bretudo, um não produto ou uma perda de re-
ceitas de produção. Trata-se das ocasiões per-
didas com relação a realizar e vender um pro-
duto (custos de oportunidade).

A razão pela qual as empresas raramente
medem e verificam os custos ocultos é que
estes se encontram esfacelados e disseminados.
É o recolhimento desses microcustos que resulta
em montantes exorbitantes e não uma localiza-
ção precisa nesta ou naquela parte da empresa.
Por outro lado, os custos ocultos não fazem
parte dos procedimentos de engajamento finan-
ceiro,como é o caso dos custos ditos visíveis.

Os custos ocultos constituem-se, portanto,
de sobrecargas (sobre-salário, sobretempo e
sobreconsumo) e de não produtos (não pro-
dução e não criação de potencial estratégico).

Essas sobrecargas e esses não produtos são

identificados por rubricas de indicadores: ab-
senteísmo, acidentes de trabalho, rotação do
pessoal, qualidade dos produtos (bens e
serviços) e produtividade direta.

Os elementos de custo de absenteísmo po-
dem ser classificados em: tempo passado pe-
los supervisores, pela liberação da produção e
pelos operários na realocação das tarefas; não
produção; defeitos eventuais de qualidade;
sobrecustos salariais (horas suplementares,
pessoal adicional); não cobertura dos custos
fixos da estrutura; subprodutividade dos ope-
rários substituintes.

Os elementos de custo de acidente de tra-
balho podem ser classificados da seguinte for-
ma: custos diretos; salário de ausente substituí-
do; tempo passado pelos supervisores na regu-
lação da perturbação; não produção (parada
das máquinas); perturbação do ambiente de
trabalho; primeiros socorros. Se o acidente for
cobrado adicionalmente pela previdência so-
cial: aumento da cotização da empresa à previ-
dência social; procedimentos administrativos
de declaração à previdência social.

Os elementos de custo de rotação do pes-
soal podem ser classificados da seguinte for-
ma: complemento da amortização do investi-
mento em recursos humanos realizado sobre
os operários que partem; custo de recruta-
mento; custo da formação; procedimentos de
partida; perturbações da atividade; investi-
mento em recursos humanos efetuados sobre
o substítuinte".

O custo de não qualidade" pode ser decom-
posto da seguinte forma: custo comercial da
devolução e da troca do lote defeituoso (custo
do tempo passado a resolver o litígio em lu-
gar de realizar uma nova venda - tempo de
regulação mais tempo de não produção); cus-
to de produção dos retoques, das reciclagens,
de disposição dos refugos (custo do tempo
passado a efetuar os retoques, consumo de
material e de energia nesse sentido, perda de
produção durante o tempo que se passa a re-
solver esses litígios ao invés de produzir um
novo lote faturável - tempo de regulação
mais sobreconsumo mais não produção).

Os custos ocultos ligados à produtividade
direta" são decompostos da seguinte forma:
sobreconsumo de matérias-primas e de mate-
rial secundário, não produção representada
por uma diferença a ganhar ligada seja às
paradas de máquina, seja a uma menor pro-
dutividade do trabalho humano (habilidade,
rapidez), seja a problemas de aprovisiona-
mento e de ritmo entre postos de trabalho.
As seis famílias interativas de variáveis ex-
plicativas e de domínio de solução das
disfunções, que dão origem aos custos ocul-

7. Idem, ibidem, capo 3.
8. Ver MEILHAUD, J. &
LANDRY, P. "Productivité -
Les hommes font la dif-
férence". Revista L'Usine
Nouvelle, setembro, 1985, 4
págs.
9. Pontos desenvolvidos so-
bretudo em SAVALL, H.
"Stratégie socio-économi-
que des entreprises". In:
Rapport de la Comission In-
dustrie, La Documentation
Française, julho, 1980, pp.
223-31. Anexo do relatório
do grupo "Condições de
Trabalho e Estratégia Indus-
trial" (trabalhos prepa-
ratórios do VIII Plano Qüin-
qüenal Francês); Comissa-
riado Geral do Plano.
10. Ver SAVALL, H. &
ZARDET, V. Qp. cit., capo 3.
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11. Ver SAVALL, H. "Les
coOts sociaux: importance
économique des coOts
cachés liés à I'absenteisme,
la rotation du personnel, la
qualité et la production di-
recte". Revue de I' Ecole des
Mines de Sainte-Etienne,
abril 1983, 6 págs., apud
SAVALL, H. & ZARDET, V.
Op. cit.
12. Ver SAVALL, H. &
ZARDET, V. Op. cit., capo 5.
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Figura 2: Variáveis Explicativas das Disfunções

FORMAÇAo INTEGRADA

Fonte: SAVALL, H. "Les coüts sociaux: importance économique des coUts cachés liés à I'absenteisme, la rotation du per-
sonnel, la qualité ella production directe". Op. elt,

tos, são esquematizadas na figura 211
•

Essas famílias de variáveis explicativas po-
dem ser detalhadas da seguinte forma":

• Operacionalização da estratégia: corres-
ponde às técnicas, aos métodos e às práticas
de transformação, de declinação e de tradu-
ção dos objetivos estratégicos da empresa em
ações concretas para atingi-los.

• Condições de trabalho: reagrupa as
condições físicas e as relações de trabalho.

• Organização do trabalho: repartição das
funções internas da empresa, organização dos
postos individuais de trabalho dentro de cada
unidade, interdependência dos postos de tra-
balho e das atividades.

• Gestão do tempo: métodos de organiza-
ção do tempo de trabalho individual e coleti-
vo, repartição do tempo do indivíduo entre
suas grandes atividades (preparação-execu-
ção-controle, prevenção-regulação, funciona-
mento corrente, desenvolvimento ...).

Uma boa gestão do tempo é prioritária para
permitir a realocação do tempo para a pi-

lotagem estratégica, para a realização de tare-
fas anteriormente mal assumidas e para a pre-
venção dos disfuncionamentos, em detrimen-
to do tempo passado com a regulação de dis-
funcionamentos, com a execução de funções
de subordinados ou de "tarefas-parasitas."

A propósito da alocação do tempo produti-
vo, a estratégia sócio-econômica sugere duas
idéias básicas:

Em primeiro lugar, a cada função da tradi-
cional pirâmide de ocupações, deve corres-
ponder também uma taxa de tempo indireta-
mente produtivo, isso sendo mais produtivo e
criando menos perturbação do que uma espe-
cialização excessiva das pessoas em tarefas di-
retamente produtivas para alguns e indireta-
mente produtivas para outros. Essa taxa deve
ser, entretanto, crescente proporcionalmente
ao grau hierárquico de cada um. O tempo in-
diretamente produtivo constitui a alocação
necessária para que cada um, de acordo com
as características de seu posto de trabalho,
possa se informar, comunicar, preparar e par-
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ticipar do processo complexo de atividades
da empresa.

Em segundo lugar, a razão "tempo direta-
mente produtivo/tempo indiretamente pro-
dutivo" deve ser seguida como um indicador
estratégico de primeira ordem. Esse elemento
da estratégia indica a importância da gestão
dos orçamentos de tempo de todas as catego-
rias de pessoal",

A família "formação integrada" corres-
ponde às práticas de formação profissional e
de adequação formação-emprego dentro de
uma ótica de integração do conhecimento
(savoir) com a prática (faire).

Com relação à família (comunicação-coor-
denação-concertamento), ela é compreendida
da seguinte forma:

" ... uma articulação operacional e funcional en-
tre os indivíduos para a realização de suas ativi-
dades.

A comunicação reagrupa todos os tipos de troca
de informações entre atores: formais ou informais,
hierárquicas ou horizontais, relativas ou não à
atividade profissional.

A coordenação aplica-se aos dispositivos de tro-
ca de informação entre atores, organizados tendo
em vista a realização de objetivo funcional ou ope-
racional da atividade.

O concertamento caracteriza os tipos de troca
de informação entre atores que permite definir um
objetivo operacional ou funcional comum a rea-
lizar em um período determinado"!'.

Uma das causas freqüentes de disfunção é
não haver uma articulação da informação.
Nesse sentido, a análise sócio-econômica pro-
põe a concepção de sistemas funcionais e ope-
racionais humanamente integrados e estimu-
lantes (SIOFHIE).

PRINCIPAIS FERRAMENTAS

Entre as ferramentas de gestão desenvolvi-
das pela análise sócio-econômica, as princi-
pais são as seguintes:

O contrato de atividades periodicamente
negociável (CAPN)15é um acordo temporário
feito entre um assalariado e seu superior hie-
rárquico direto para atingir alguns objetivos
prioritários da atividade, determinados a par-
tir do diferencial entre o funcionamento es-
perado pela organização e o funcionamento
real observado do assalariado em questão
(disfunção).

Esse contrato visa a modificar a dialética
conflito-cooperação no seio da organização,
de forma a aumentar a zona de convergência
dos atores: direção, supervisão, pessoal de
base, representação do pessoal.

O acordo temporário dá-se sobre dois pon-
tos: os objetivos de aumento da eficácia dos
indivíduos e as contrapartidas fornecidas pela
empresa em termos de meios necessários para
atingir esses objetivos (meios materiais, de
formação, de organização e de informação) e
em termos de complemento de salário por ter
atingido os objetivos.

O painel de pilotagem sócio-econômica 16
corresponde a um fichário que possui indi-
cadores visuais e escritos para reterem e rea-
gruparem as informações em diferentes níveis
da organização.

Cada membro da empresa que tenha res-
ponsabilidades hierárquicas, que seja, por
conseguinte, co-piloto da operacionalização
da estratégia empresarial, tem necessidade de
um painel de pilotagem adaptado a suas fun-
ções e à sua zona de responsabilidades.

A partir dos objetivos estratégicos, são
construídos os painéis de pilotagem de cada
co-piloto, cada painel sendo composto de in-
dicadores da vocação local, para pilotar-se a
unidade através de ações específicas, e da vo-
cação global, destinados a alimentar outros
painéis de pilotagem.

A articulação e sincronização dos painéis
de controle são feitas através de uma consoli-
dação de resultados no alto da hierarquia e
por uma incorporação de sinergias em todos
os níveis da empresa.

O painel sócio-econômico de pilotagem es-
tratégica é construído de acordo com três
princípios: inserir os objetivos estratégicos;
articular os indicadores de resultado imediato
e de criação de potencial; utilizar conjunta-
mente indicadores qualitativos, quantitativos
e financeiros.

A matriz de competências" corresponde a
um quadro sinóptico no qual se podem vi-
sualizar as competências efetivas disponíveis
de um grupo de pessoas. E também um
indicador de criação de potencial dentro do
painel de pilotagem.

Os objetivos da matriz de competências
são três: melhoramento da adequação for-
mação-emprego; observação dos dois princi-
pais critérios da qualidade e da eficácia cole-
tiva de um serviço: as operações vulneráveis
(falta de competências disponíveis) e do-
sagem de polivalência (a especialização de ca-
da pessoa é fonte de seu interesse no traba-
lho); detecção das necessidades de formação
efetivas de cada assalariado (um plano de for-
mação personalizado de cada unidade).

A matriz de auto-análise da gestão do tem-
pOISé uma ferramenta de gestão criada para
identificar as tarefas realizadas pelo pessoal
durante a jornada de trabalho e as disfunções

13. Idem, ibidem, p. 141.
14. Ver SAVALL, H. "Stra-
tégie socio-économique des
entreprises". Op. cit.
15. Ver SAVALL, H. & ZAR-
DEl, V. Op. cit., capo 1.
16. Idem, ibidem, capo 2.
17. Idem, ibidem, capo 4.
18.Ver FRAISSE-SCHEINE-
DER, Véronique. La grille de
gestion du temps de /'anal-
yse socio-économique: un
outil d'autodiagnostic au
sérvice de /'amélioration du
rõte du cadre. Dissertação
para a obtenção do "Diplô-
me d'Etudes Approfondies
de Gestion Socio-Economi-
que des Entreprises et des
Organisations", apresentada
e defendida em 7 de no-
vembro de 1988, na Univer-
sité Lyon 11, 138 págs.
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19. Ver BOGE, Anne. Le
Plan d'actions prioritaires:
Perspectives d'un outi! ton-
damental de gestion socio-
économique. Evaluation
d'un svstéme de gestion dé-
centralisée et synchronisée
dans une grande mairie.
Dissertação para a obtenção
do "Diplôme d'Etudes Ap-
profondies de Gestion So-
cio-Economique des En-
treprises et des Organisa-
tions", apresentada e defen-
dida em 07 de novembro de
1988, na Université Lyon 11,
312 págs.
20. Ver SAVALL, H. &
ZARDET, V. (Com a partici-
pação de S. LARIVE.) Amé-
lioration de la gestion du
temps: outi!s conceptuels et
méthodes opératoires. Cas
de I'équipe de direction
d'une banque régional. Rela-
tório metodológico ISEOR,
junho 1985.
21. Pontos desenvolvidos
sobretudo em SAVALL, H.
"Stratégie socio-économi-
que des entreprises". Op.
cit.; SAVALL, H. & MAR-
TINET, A. "Les axes de la
m ise en oeuvre de la stra-
tégie projective ouverte".
Revue Française de Gestion,
jan./fev., 1981; e SAVALL, H.
& MARTINET, A. "Stratégie
socio-économique de I'en-
treprise". Revue Française
de Gestion, mai-jun., 1979,
pp.48-58.
22. Ver SAVALL, H. Recon-
struire I'entreprise. Analyse
socio-économique des con-
ditions de travai!. Op. cit.
23. Ver SAVALL, H. & MAR-
TINET, A. "Les axes de la
m ise en oeuvre de la stra-
tégie projective ouverte".
Op. cit.
24. Ver SAVÀLL, H. "Le
développement socio-éco-
nomique de I'entreprise".
Revue Française de Gestion,
jun-jul-ago, 1985, 11 págs.
25. Idem, ibidem.
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associadas à natureza das tarefas executadas e
à correspondente alocação de tempo. Sua uti-
lização tem por finalidade o melhoramento
da gestão do tempo pessoal no sentido da
eficácia da empresa.

O plano de ações prioritárias (PAP) corres-
pende" a uma ferramenta de formulação e
gestão das ações a realizar por cada unidade
da organização, em um semestre, de forma a
atingir os objetivos prioritários definidos a
partir das grandes linhas de ação derivadas
da estratégia.

Com efeito, o PAP é a fase operacional cor-
respondente à operacionalização dos obje-
tivos estratégicos da organização. A fase con-
ceitual corresponde aos procedimentos que
permitem a exposição dos objetivos estratégi-
cos a partir do diagnóstico das disfunções in-
ternas e das disfunções com relação ao ambi-
ente externo.

As ações prioritárias para uma opera-
cionalização da estratégia eficaz possuem as
seguintes características":

• uma compreensão generalizada pelos
atores da organização;

• uma formulação bem concreta;
• uma planificação em termos do tempo

necessário à sua realização.
Cada responsável hierárquico deve, por-

tanto, efetuar dois tipos de trabalho: a
definição das ações prioritárias pela decli-
nação das ações prioritárias do nível hierár-
quico superior e um miniprojeto de redução
das disfunções de sua área de responsabili-
dade e, em segundo lugar, a planificação-pro-
gramação das ações assim definidas.

A ESTRAT~GIASÓCIO·ECON6MICA21

A estratégia sócio-econômica apresenta
dois elementos-chave articulados: globalida-
de e sincronização. O que se propõe é o de-
senvolvimento concomitante da concepção,
da formulação e da operacionalização estraté-
gicas.

Na concepção e operacionalização da estra-
tégia, são estudados e supervisionados três
elementos capitais: o peso dos fenômenos or-
ganizacionais ocultos, ligados às disfunções; a
ilusão da externalização dos custos para o
ambiente, freqüentemente mal estimados e
mal interpretados (transferências de disfun-
ções através da relação fornecedor-cliente); e
a questão fundamental da alocação do tempo
produtivo.

A estratégia sócio-econômica tem por obje-
tivo definir uma política geral tão coerente
quanto possível, integrando os objetivos-res-
trições econômicos e sociais. Ela deve permi-

tir às empresas desenvolverem sua criativida-
de em todos os níveis e em todos os domí-
nios, e anteciparem as adaptações estruturais
necessárias para enfrentar as mudanças que
poderão ocorrer nos planos interno e externo.

A estratégia sócio-econômica corresponde
a buscar a transdisciplinaridade, estimular as
energias e perseguir a dupla dimensão eco-
nômica e social dentro da concepção de que a
estratégia de mudança para ser eficaz, durá-
vel e penetrante, deve articular estreitamente
as alavancas financeiras e as competências so-
bre as quais se apóia a estratégia dos atores
no sentido da sociologia", Há, portanto, na
abordagem sócio-econômica, um duplo sig-
nificado dado à palavra estratégia: no sentido
dos economistas, corresponde à ação face ao
ambiente econômico, com um componente
marketing e com um objetivo de performance fi-
nanceira; no sentido dos sociólogos, corres-
ponde à estratégia dos atores.

A estratégia sócio-econômica é uma es-
tratégia projetiva aberta, onde se levam em
consideração os resultados econômicos ime-
diatos, medidos pela produtividade, pelo au-
tofinanciamento, e pela rentabilidade e os re-
sultados econômicos a médio e longo prazo,
ditos de criação de potencial, tais como a cria-
ção de novos produtos, de novas técnicas, o
melhoramento da competitividade a médio e
longo prazo, o melhoramento da qualificação
do pessoal, o comportamento de aperfeiçoa-
mento permanente".

O conceito de estratégia sócio-econômica
distingue dois tipos de ambiente pertinentes
para a estratégia da empresa: o ambiente ex-
terno, território do marketing, e o ambiente in-
terno, composto do pessoal da empresa, ter-
ritório habitual da gestão do pessoal, e da
gestão da produção. A bem dizer, a estratégia
sócio-econômica esforça-se em reunir esses
dois ambientes a partir de uma abordagem de
marketing estendida ao ambiente interno".

Do ponto de vista do conceito "qualidade",
são propostos dois níveis de avaliação: a qua-
lidade externa, julgada pelo consumidor no
ambiente externo à empresa, e a qualidade in-
terna, julgada pelos próprios produtores da
qualidade no interior da empresa. Esses dois
níveis, em geral, não coincidem pois, na
maioria dos casos, as empresas só chegam a
uma boa qualidade externa às custas de con-
troles e regulações das disfunções extrema-
mente onerosos e, portanto, às custas da qua-
lidade interna",

A estratégia de mudança vista pela sócio-
economia corresponde a integrar a formação
do pessoal na estratégia da empresa. E neces-
sário buscar uma estrutura estimulante pela
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construção do consenso. O melhoramento da
eficiência global supõe sempre a definição de
estruturas de trabalho no sentido de condi-
ções e de organização do trabalho adaptadas,
ao mesmo tempo, aos projetos da empresa e
aos de seus membros".

A estratégia sócio-econômica é também
pensada no sentido eclesiástico, isto é, durá-
vel, enraizada, menos vulnerável. Ela deve
ser uma estratégia educativa, mais próxima
da problemática da evolução da empresa.

Antes que partir de uma análise da deman-
da solvável e da análise do mercado para de-
duzir os recursos humanos necessários, o
caminho da análise sócio-econõmica começa
por uma análise do potencial da empresa e es-
timula, a partir deste, a descoberta das es-
tratégias "produto-mercado-tecnologia" eco-
nomicamente viáveis",

Uma formulação do quadro geral da
análise sócio-econõmica é proposta em Re-
construire l'entreprise, da seguinte forma:

"A estratégia sócio-econômica é um mix de ob-
jetivos econômicos e de objetivos sociais parcial-
mente compatíveis e parcialmente incompatíveis
de uma coalisão real ou potencial de atores con-
duzida por um estrategista.

...uma classificação bem simples das estratégias
em duas categorias: as estratégias motrizes e as es-
tratégias derivadas. As estratégias motrizes são,
em geral, autônomas; fundam-se em projetos de
longo prazo definidos com uma boa precisão dos
objetivos fundamentais. Têm um efeito de tra-
cionar a estratégia dos outros atores, pois confor-
mam a estrutura do ambiente. Esta conformação é
devida ao potencial de energia que elas portam: as
coordenadas comerciais (conjunto produto-merca-
do), as dotações financeiras e, sobretudo, a organi-
zação, conjunto (estruturas-comportamentos in-
ternos) fundamentado sobre a qualidade dos re-
cursos humanos, isto é, sobre suas qualificações,
sobre as condições de vida no trabalho, sobre o
consenso traduzido pelo 'contrato de atividade pe-
riodicamente negociável'. Os custos ocultos são
uma medida aproximada das reservas de energia
liberáveis, sob condição, graças a um investimen-
to em recursos humanos.

.. .As estratégias derivadas, ou induzidas, resul-
tam de um efeito de derivação (emulação ou sim-
ples imitação) das estratégias motrizes. No limite,
elas podem se constituir em pseudo-estratégias,
tendo em vista seu atraso face às estratégias ativas
eficazes ou à sua grande inércia proveniente de um
contrato de atividades excessivamente conflituoso
ou por uma ausência de pilotagem causada pela in-
certeza e pela renúncia à estratégia ativa.

... As estratégias motrizes implantam-se
através de alianças (freqüentemente implícitas)
com os parceiros ativos e com os parceiros passivos

(principio do 'portfolio' de comxniências)':",
A operacionalização e o desenvolvimento

de uma verdadeira estratégia sócio-econômi-
ca integrada da empresa necessitam de quatro
inovações no seu funcionamento corrente: um
novo estilo de relações sociais, uma nova con-
cepção do sistema de informação e de comu-
nicação, assim como da organização do tra-
balho e, enfim, uma certa evolução cultural
marcada pela renúncia às alternativas ficticia-
mente maxímizadoras".

Os objetivos estratégicos são também in-
seridos no painel de pilotagem sócio-econô-
mica, de forma a operacionalizar a estratégia
da empresa",

O método sócio-econômico procura sem-
pre desenvolver procedimentos heurísticos.
Um procedimento heurístico é um procedi-
mento onde os algoritmos são mais simples e
utilizados de um modo mais freqüente. De
forma operatória, um procedimento heurísti-
co repousa sobretudo em uma multiplicação
de captores de informação sobre o ambiente
externo e interno, em uma multiplicação dos
espaços de reflexão estratégica, em uma mul-
tiplicação dos pontos de controle estratégico.

As proposições de operacionalização de
uma estratégia sócio- econômica podem ser
resumidas da forma seguinte:

• O contrato de atividades periodicamente
negociável, fator de estabilização do compor-
tamento do pessoal.

• A preferência por um sistema de infor-
mação mais completo e mais transparente.

• A preferência por modelos de gestão não
maximizadores.

• A preferência por procedimentos mais
flexíveis, que favoreçam a descoberta das
soluções possíveis (heurísticos).

RESULTADOS DA APLICAÇÃO DO MÉTODO DE
INTERVENÇÃO SÓCIO-ECONÔMICA NAS EMPRESAS E
NAS ORGANIZAÇÕES

O método de análise sócio-econômico foi
aplicado até o momento em mais de cem or-
ganizações de todo tipo e tamanho (de 20 a
4500 pessoas), em vários setores econômicos
(indústria, serviços públicos, hospitais, ban-
cos, escritórios de consultoria), e em situações
econômico-financeiras favoráveis ou não,
principalmente na França mas também em
outros países, com cerca de 200.000 horas de
intervenção-pesquisa acumuladas nos últi-
mos quinze anos.

As soluções experimentadas são variáveis
de uma empresa a outra, de acordo com as
principais disfunções, com o setor de ativi-

26. Ver ISEOR: Présentation
de /'approche socio-écono-
mique. Documento de divul-
gação, s.d., 5 págs.
27. Ver SAVALL, H. & MAR-
TlNET, A. "Les axes de la
mise en oeuvre de la stra-
tégie projective ouverte" .
Op. cit.
28. Ver SAVALL, H. Recon-
struire /' entreprise. Ana/yse
socio- économique des con-
ditions de travai/. Op. cit.
29. Ver SAVALL, H. & MAR-
TI NET, A. "Stratégie socio-
économique de I'entrepri-
se". Op. cit.
3D. Ver SAVALL, H. Recon-
struire I' entreprise. Ana/yse
socio- économique des con-
ditions de travai/. Op. cit.
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31. Ver "OU va la recherche
en gestion en France". Re-
vue Française de Gestion, nQ

53, 54, set-dez., 1985.
32. Questão desenvolvida
nos seminários metodológi-
cos da pós-graduação em
gestão sócio-econômica de
1988/1989, proferidos pelo
professor H. SAVALL.
33. Este artiço foi escrito
durante o período em que o
autor participou, como pes-
quisador visitante, no Insti-
tuto de Sócio-Economia das
Empresas e das Organiza-
ções (ISEOR), situado em
lyon, França, em 1988 e
1989. Baseia-se nos semi-
nários apresentados pelos
diretores de pesquisas do
ISEOR e nas publicações
existentes sobre a abor-
dagem sócio-econômica.
Foi concebido com o objeti-
vo de difundir este enfoque
no Brasil.
Agradeço ao convênio CN-
Pq-CEFl (França) a oportu-
nidade financeira que me foi
concedida de poder desen-
volver este trabalho na
França.
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dade etc. Todas as soluções apresentam, en-
tretanto, uma característica comum: são
soluções globais comportando modificações
nas seis áreas básicas de disfunção supra
citadas.

Além disso, essas soluções comportam a
operacionalização de sistemas de gestão per-
manente, a fim de que a empresa· ou organi-
zação disponha de um sistema de pilotagem
de seus custos ocultos e de sua performance
sócio-econômica, sem o qual o nível de cus-
tos ocultos voltaria a crescer ao fim de pouco
tempo",

A média de custos ocultos encontrados nas
intervenções sócio- econômicas já realizadas é
de 12.000dólares por pessoa e por ano. As in-
tervenções realizadas mostram que, do total
de custos ocultos, cerca de 30 a 50 por cento
podem ser reduzidos; o restante dos custos,
inerentes à vida da organização, são conside-
rados como fisiológicos".

A PERTINÊNCIA DO ENFOQUE SÓCIO-ECONÔMICO À
REALIDADE DA ADMINISTRAÇÃO DE EMPRESAS NO
BRASIL

Do ponto de vista da introdução no Brasil
da intervenção-pesquisa, é necessário reco-
nhecer que a tradição de pesquisa em Ciên-
cias da Administração tem sido sobretudo de
importação acrítica de modelos conceituais
anglo-saxões e, mais recentemente, japone-
ses, e de fuga da análise teórica dos fenôme-
nos concretos de gestão das empresas brasi-
leiras.

Na realidade, a distância entre a pesquisa
em Ciências da Administração e os fenômenos
concretos da vida social e econômica das em-
presas brasileiras tem raízes profundas.

Tem raízes nas empresas que, historica-
mente, não viram necessidade da pesquisa
para resolver seus problemas, e nas universi-
dades e instituições de ensino e pesquisa, que
sempre acreditaram poder analisar as empre-
sas sem sujar muito as mãos.

Uma análise em busca da essência dos
problemas da administração, ao mesmo tem-
po que oportuna, deverá enfrentar, inevitavel-
mente, esta inércia histórica das estruturas
mentais.

Os problemas específicos da administração
poderão, entretanto, muito se beneficiar de
uma análise flexível que parte das disfunções
existentes para a busca de soluções adap-
tadas, utilizando uma metodologia de pes-
quisa que se apóia nos atores da empresa, e
uma matriz de análise conceitual, baseada na
estrutura da organização e no comportamen-

to dos agentes.
Vai ser necessário certamente um árduo

trabalho de experimentação para identificar
os fatores específicos mais ou menos impor-
tantes para o conhecimento e explicação dos
problemas de funcionamento das empresas
no Brasil. Por exemplo, a importância da re-
lação custos ocultos-custos visíveis, as ques-
tões de participação e de poder, o peso dos
diferentes fatores estruturais e comportamen-
tais na determinação da performance.

Entretanto, o conjunto de trabalhos de pes-
quisa já realizado na França pelo ISEOR, ao
mesmo tempo que as suas concepções teóri-
cas e as ferramentas operacionais de gestão,
poderão ser utilizados como ponto de partida
indispensável para um desenvolvimento in-
tenso e rápido desse tipo de análise no Brasil,
mais, ainda, ao se levar em conta que as
semelhanças culturais e do ponto de vista de
clima social são muito maiores entre esses
dois países do que entre a realidade sócio-cul-
tural brasileira e a anglo-saxã ou japonesa.

As perspectivas favoráveis a uma aplicação
do enfoque sócio-econômico no Brasil pare-
cem ser, portanto, bastante pertinentes, tendo-
se em conta as seguintes considerações:

• A pesquisa de um desenvolvimento eclé-
tico que se apóie em modelos heurísticos pa-
rece ser adequada ao ambiente social e econô-
mico brasileiro, que se apresenta como incerto
e sujeito a profundas alterações de percurso a
curto e médio prazos.

• A pertinência, com relação a um país em
desenvolvimento, da estratégia de partir do
potencial da empresa e desenvolver as op-
ções estratégicas (nos níveis de produtos,
mercado e ambiente concorrencial) com eixo
no desenvolvimento do potencial humano e
avaliando os resultados econômicos, tanto do
ponto de vista imediato, como do ponto de
vista da criação de potencial futuro.

• A pesquisa-intervenção parece ser uma
metodologia adequada para a pesquisa de
disfunções específicas das empresas em um
meio sócio-cultural específico e para auxiliá-
las a aperfeiçoar seu potencial de contribui-
ção ao desenvolvimento econômico e social
do país.

• As ferramentas de gestão - contrato de
atividades periodicamente negociável, painel
de pilotagem sócio-econômica, matriz de
competências, matriz de auto-análise da
gestão do tempo e plano de ações prioritárias
- foram conceitualmente bem desenvolvi-
das e experimentalmente bem testadas na
França, podendo, portanto, ser rapida e efi-
cazmente adaptadas e integradas às ferra-
mentas de gestão das empresas brasileiras", O


