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RESUMO

teoria sociotécnica de organizagao de trabalho foi elaborada na década de 1950, a

partir de uma série de estudos na industria de carvao britanica. Nessa abordagem,

a organizacao foi considerada um produto de dois conjuntos de fatores, sociais e

técnicos, que podem ser combinados em muitas maneiras diferentes; cada uma
com suas proprias implica¢gdes, psicolégicas, sociais e econdmicas diferentes. Chave na
elaboracgéo da teoria, foram os estudos feitos na mina da aldeia de Chopwell, no norte de
Inglaterra, onde novos métodos mais coletivos de organizagéo foram introduzidos pelos
mineiros, apds negociagdo com a geréncia local. Este artigo tem como objetivo retornar a
estes estudos pioneiros, buscando compreender sua contribuicdo para as questdes da
atualidade, com énfase especial as experiéncias de economia solidaria e a busca de alter-
nativas de desenvolvimento local.

ABSTRACT

he socio-technical theory of work organization was developed in the 1950’s as a

result of a series of studies in the british coal industry. In it, work organization was

considered to be a product of two groups of factors, social and technical, which could

be combined in various ways, each with its own psychological, social and economic
implications. Key to the development of the theory were the specific studies carried out in
the Chopwell mine in the north of England where new methods of collective organization
had been introduced by the miners after negotiation with local management. The objective
of this paper is to re-examine these earlier studies and experiences in the light of current
concerns in the area of work and employment generation and local social and economic
development.
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INTRODUCAO

o inicio da década de 1950, pesquisadores do Tavistock Institute of Human

Relations, de Londres, foram convidados a participar da implantacdo de uma

estrutura representativa e consultiva para todos os funcionarios da empre

sa metalurgica Glacier Metal. Durante o processo, em grande parte exitoso,
um problema constante foi a dificuldade de fortalecer os vinculos representativos
com os trabalhadores do “chdo de fabrica”. Nao havia explicacdo 6bvia; todos
estavam empenhados em fazer do modelo representativo um sucesso exemplar,
mas, mesmo assim, os vinculos se desfaziam (Trist, 1981). Para os pesquisadores
ficou a pergunta: por qué?

A resposta viria mais tarde, nos estudos do Tavistock Institute sobre a orga-
nizacdo do trabalho na mineracdo de carvao inglesa, que resultaram na teoria
sociotécnica de desenho organizacional (Trist, Higgin, Murray and Pollock, 1963).
Nessa abordagem, a organizacao do trabalho foi considerada um produto de dois
conjuntos de fatores, sociais e técnicos, que podem ser combinados em muitas
maneiras diferentes. Cada combinac¢ao trazia suas proprias implicagdes psicoldgi-
cas, sociais e econdmicas diferentes. Nado havia uma melhor maneira de organizar
o conjunto de tarefas, havia somente op¢des e conseqiéncias. Dada a impossibi-
lidade de se criar um modelo normativo sobre o que seria um posto de trabalho
perfeito, a proposta era que o desenho dos processos de trabalho fosse aborda-
do de maneira colaborativa entre trabalhadores e engenheiros e que, nessas
discussdes, as opcdes técnicas e as possibilidades de organizacao social fossem
discutidas conjuntamente na busca de uma solucdo mutuamente viavel.

A teoria sociotécnica foi associada também a uma série de observagdes so-
bre a democracia no local de trabalho, entre elas a de que quando as pessoas tém
a liberdade de se organizarem em torno das tarefas produtivas, elas tendem a
criar modelos de organizacéo flexivel, nos quais as tarefas sdo compartilhadas e
se desenvolvem habilidades multiplas (os chamados agrupamentos semi-auténo-
mos). Esse tipo de organizagdo tem uma capacidade adaptativa em relacdo as
flutuacdes do processo produtivo e propicia melhorias na qualidade de vida dos
trabalhadores. Quando, ao contrério, a parte técnica € projetada de maneira in-
dependente (obedecendo a légica da maquina), o resultado é uma série de restri-
¢Oes as possibilidades de organizacgao social.

Esse foi o problema na Glacier Metal. Em nada ajudava criar comissfes de
fabrica com representantes dos trabalhadores se a configurag¢do do dia-a-dia, in-
cluindo a maneira de operacionalizar o processo produtivo, ndo permitia sua efe-
tiva interacdo. Os mecanismos abertos e relativamente democraticos de discus-
sdes entre os gerentes e 0s representantes tinham muito pouco a ver com o dia-
a-dia fragmentado pela organizacao das tarefas, a distribui¢cdo das maquinas no
processo produtivo e o trabalho supervisionado no chéo da fabrica.

A abordagem sociotécnica nunca chegou a estar “na moda” em termos ad-
ministrativos; mesmo que sua influéncia entre pessoas preocupadas com a quali-
dade de vida no trabalho tenha sido razoavel, a ponto de ser adotada no proces-
so de projecédo de fabricas na Suécia (Volvo) e no Canada (Shell). Em parte, sua
dificuldade foi intrinseca. Nao sendo uma teoria normativa, as suas respostas eram
sempre abertas. Por outro lado, a expressdo “grupos semi-autdnomos” levou muitas
pessoas a achar que se tratava simplesmente de uma proposta normativa de
trabalho em equipe. A proposta de “escolha organizacional” era radical, inclusive
pela utilizacdo de pesquisa-ac¢ao participativa como método de analise e debate
(Spink, 1979). Ndo ajudaram, numa época em que se valorizava cada vez mais a
competéncia dos executivos e gerentes, as observacgdes sobre a validade de mé-
todos auto-gerenciados e sobre a capacidade dos trabalhadores de controlar pro-
cessos produtivos complexos, sem supervisao.

A abordagem sociotécnica chegou ao Brasil entre o final da década de 1970
e o inicio da década de 1980; quando o processo de abertura democrética ensai-
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ava seus primeiros passos. Entretanto, para a grande maioria das liderangcas em-
presariais, a democracia da sociedade e o mundo dentro dos portdes das fabricas
eram terrenos bastante diferentes. Com algumas poucas excec¢des, as agendas
empresariais e sindicais se voltaram a outras questfes. Para todos os efeitos, a
teoria sociotécnica virou mais um capitulo na histéria da administragcdo do traba-
lho, arquivado junto com outros modelos e teorias do mundo pré-globalizado.

A PERDA, REDESCOBERTA E TRANSFORMAGCAO DE
UMA TRADICAO DE TRABALHO (1)

Esse foi o subtitulo do livro que Eric Trist e seus colegas escreveram em
1963; o titulo era “Escolha Organizacional”. Em foco, estavam as variacdes nos
métodos de organizacdo do trabalho encontradas na mineracdo de carvdo no
Norte da Inglaterra e, especificamente, as mudancgas introduzidas pelos mineiros
na mina da aldeia de Chopwell, no Condado de Durham, parte da companhia esta-
tal de carvao britanica (National Coal Board — NCB).

O envolvimento do Tavistock Institute com a minerag¢do de carvao tinha se
iniciado antes e um passo importante foi tomado quando Ken Bamforth, mineiro e
lider sindical antes de entrar na universidade, passou um ano no Instituto no final
da década de 1940. Na época, havia muita discusséo sobre os avancos da meca-
nizacdo na industria e sobre a fragmentacao crescente dos postos de trabalho, ja
consolidada na manufatura. Nas pesquisas da sociologia industrial, a tendéncia
era apontar para a inevitabilidade desse processo, parte também do chamado
“determinismo tecnoldégico”, e para as conseqiiéncias tais como encontradas na
Glacier Metal . Bamforth trouxe para essa discussado a situacao especifica das mi-
nas de carvéo, nas quais, até pouco tempo antes, pequenas equipes de mineiros
com multiplas habilidades trabalhavam de maneira autbnoma nas frentes de ex-
tracdo de entre 10 e 20 metros de largura. Em inglés este tipo de frente era
chamada de shortwall (literalmente, muro ou parede curta) e um dos termos usa-
dos para descrever sua forma de organizacao foi “tudo incluido” (allin); referéncia
tanto ao fato de que todos trabalhavam juntos quanto ao fato de que recebiam
um pagamento também conjunto e depois dividido igualmente. Na época, com os
métodos das frentes curtas sendo trocados para as novas frentes compridas
(longwall) de 80 - 100 metros, iniciou-se a adog¢do de um modelo com multiplas
equipes distintas, cada um com sua tarefa basica e pagamento especifico, coorde-
nadas por supervisores. Mesmo levando em considerag¢do que, por razdes de se-
guranca, ndo ha papeis isolados numa mina, o resultado era, mais uma vez, um
aumento da fragmentacao do trabalho. As conseqiiéncias psicoldgicas e sociais
que resultaram (incluindo absenteismo, acidentes, doenca e moral baixa) foram
descritas por Bamforth e Eric Trist numa publicag&o pioneira (Trist & Bamforth, 1951).

Nos contatos com parentes e amigos trabalhando na industria de carvéo
(na época a fonte principal de energia disponivel no pais), os comentarios foram
0s mesmos. Mas, de vez em quando, havia exemplos ocasionais de um retorno
temporario aos métodos anteriores (por exemplo, como preparacdo para a intro-
ducado da mecanizacado) e com resultados muito positivos em termos sociais e téc-
nicos. Uma dessas experiéncias, em Bolsover, no centro de Inglaterra, foi introduzida
por engenheiros a partir de discussdes com 0s mineiros e a geréncia, tendo como
objetivo preparar um novo processo de corte mecanizado de carvdo. Havia um
agrupamento de trabalho de 25-30 mineiros por turno e cada turno avancava a
producédo de maneira continua e flexivel. As tarefas eram intercambiéaveis, todos
os mineiros eram multi-habilitados, com igual status e pagamento, e a lideranca
era interna ao agrupamento(Wilson & Trist, 1951). O resultado foi uma reducgéo
grande em absenteismo, doenca e acidentes, um aumento em solidariedade e
moral entre os mineiros e um bom nivel de producéo com bastante regularidade e
poucos problemas técnicos. Durante 1977 e 1978, um outro grupo de pesquisado-
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res do Tavistock Institute, liderado por um membro do grupo original (Hugh Murray
com o apoio de Gurth Higgin), retornou ao campo dos estudos da década de 1950
e, em Bolsover, ainda foi possivel encontrar pessoas com memarias positivas so-
bre o “experimento” (Murray, Spink, Higgin & Wade, 1979).

Em 1955, o Tavistock recebeu a permisséo do NCB para analisar os diferentes
métodos de trabalho encontrados na regido geolégica e geografica de Durham,
onde as condi¢des nas camadas de carvao eram mais ou menos iguais. Na medida
em que os estudos progrediam, os pesquisadores encontravam em mina ap6s mina
a mesma situacao de fragmentacdo: pequenas células de trabalho voltadas a uma
Unica tarefa, com ciclos curtos e repetitivos, com supervisdo constante e com pro-
blemas produtivos e sociais. Os engenheiros entrevistados eram conscientes dos
problemas, mas acharam que isso s6 melhoraria com um aumento na mecanizagao
e uma simplificagcdo na estrutura de cargos e salarios; em suma, com a moderniza-
¢do do processo produtivo de carvéo e sua insercdo no modelo industrial vigente. A
mina de Chopwell, que era muito similar as demais minas da area, ndo fazia parte
da amostra original mas, enquanto esperavam a permissao para iniciar numa outra
mina, seguiram a sugestdo de um dos técnicos do NCB para visita-la porque “la se
fazia algo diferente”. Em Chopwell, seguindo a decisdo da geréncia da mina de
introduzir o método de longwall, a representacao local do sindicato tinha negociado
a aplicacao de algumas idéias de organizacao do trabalho derivadas das suas ex-
periéncias com as equipes “all in” ou “composite” (composto) da parede curta.

Os detalhes operacionais da proposta de organiza¢do em agrupamentos de
41 pessoas autogerenciadas cobrindo os trés turnos do ciclo de extra¢do foram
elaboradas pelos mineiros com incrivel sucesso. Nao havia supervisédo na area de
trabalho e os engenheiros de producéo se voltavam as atividades de seguranca.
No dia-a-dia, durante mais de um ano e meio, mineiros multi-habilitados
intercambiavam tarefas e turnos com um sistema de pagamento Unico e igual para
todos, coletivizando e compartilhando suas habilidades e conhecimentos. A partir
daquele momento, todos as novas frentes de carvdo que abriram em Chopwell
foram organizadas dessa maneira e a mina continuou assim até o final da sua vida
atil, em 1966. Foram as experiéncias dessas equipes “compostas” que constitui-
ram a prova fundamental contra o determinismo tecnoldégico e a tese da
inevitabilidade da fragmentacado do trabalho.

No retorno a aldeia de Chopwell durante 1977 - 1978 (Murray, Spink, Higgin
& Wade 1979), foi possivel restabelecer contato com muitos dos atores-chave do
periodo inicial, incluindo o gerente, representantes sindicais e membros-chave das
equipes originais, a grande maioria aposentada. Suas memérias dos eventos, as
atas das reunides formais de negociacao, os registros dos arquivos da represen-
tacdo do sindicato e um questionario enviado para todos os membros das equipes
originais que estavam ainda em boa saude, serviram para criar uma imagem dos
acontecimentos e de seus resultados. Paralelamente, foram feitas buscas exten-
sas nos arquivos locais, regionais e nacionais da companhia estatal de carvao
(NCB) e dados extremamente preciosos foram encontrados para o periodo de
1956, quando um estudo oficial foi feito sobre sistemas de pagamento na indus-
tria, o que permitiu o rastreamento da presenca de métodos do tipo “composite”
ou “all in” no pais inteiro (Spink, 1999).

Na época dos estudos originais, o método ortodoxo do “longwall” era o
dominante no Condado, sendo utilizado em pelo menos 100 minas, ou 74% das
minas de Durham. Destas, a grande maioria, incluindo Chopwell, utilizaram a mes-
ma tecnologia basica de extrag¢do. Entretanto, no mesmo periodo em que todas as
17 frentes de extracdo de Chopwell foram organizados a partir do modelo
“composite”, havia somente uma outra mina vizinha de Chopwell (Wheatley Hill)
com alguma aplicagdo mais consistente. Em um quinto das minas do Condado
havia algum tipo de contrato “all in” ou “composite” , mas sempre se restringindo a
uma area especifica ou tipo especifico de trabalho. Na industria de carvdo como
um todo havia algumas outras mencg¢des, mas bastante esporadicas e somente em
relacdo a algumas tarefas.
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Havia diversas circunstancias que poderiam justificar por que a experiéncia
de Chopwell ndo foi mais amplamente divulgada e utilizada na industria de car-
vdo. Uma era a dificuldade de comunicacdo na época, especialmente com as areas
geograficas mais distantes. Outra era a tendéncia dos planejadores de produgao
de conceber inovagdo como sendo um processo que se iniciava nos laboratérios
tecnolégicos do NCB para depois ser transferido para os campos de mineragdo — e
nao vice-versa. Também, o NCB e o sindicato nacional de mineiros (NUM) busca-
vam 0s meios de integrar um contingente imenso de minas do norte ao sul do
pais, com todas as suas associac¢des sindicais distritais. (Antes do processo de
estatizacdo, a organizacdo da mineracgao de carvao, tanto em termos de producao
quanto de representacdo, era basicamente local). Havia no ar uma preocupacgao
com a producao, tendo em vista a importancia do carvao e a possibilidade de
outras fontes energéticas. Com essas pressodes, os diferentes nomes usados nas
diversas regifes para descrever diferentes papéis e contratos de trabalho foram
vistos como empecilhos a negociacdo de uma estrutura salarial nacional, em vez
de pistas para a identificacdo da inovacgao periférica.

Havia também a aldeia de Chopwell, por muito tempo uma voz independen-
te em questdes sindicais. Cada representacao local da Associa¢do de Mineiros do
condado de Durham tinha sua bandeira ornamental, levada em passeatas e mo-
mentos de gala. Eram bandeiras grandes, que precisavam de pelo menos quatro
pessoas para serem carregadas e cujo desenho e imagens representadas eram
objetos de muita discussdo e decisao local. A bandeira de Chopwell tinha trés
figuras: Lenin, Kier Hardy (fundador do partido trabalhista) e Marx. Lenin e Kier
Hardy apareceram em outras bandeiras, mas a de Chopwell foi a Unica com a
figura de Marx. Chopwell era considerada como uma das aldeias “vermelhas” de
Durham, titulo que recebeu de um periédico regional, em 1926, em conseqléncia
de seu total envolvimento na greve geral (Turnbull, 1979). O lema na bandeira era
uma frase do escritor e poeta radical norte-americano, Walt Whitman: “We take up
the task eternal, the burden and the lesson, Pioneers O Pioneers” (Aceitamos a tarefa
eterna, o encargo e a licdo, pioneiros, 6 pioneiros) (Moyes, 1974). Chopwell pro-
duziu membros de parlamento e um presidente do sindicato e até hoje é uma das
areas que sempre elege candidatos de esquerda.

Os homens e mulheres que lideravam os movimentos politicos e sindicais da
aldeia na década de 1920 eram, de acordo com um historiador local (Turnbull,
1979), diferentes um do outro em termos de personalidade, crencas religiosas e
lugares de nascimento, mas todos compartilhavam o ponto de vista de que se as
pessoas se preocupassem suficientemente e cooperassem umas com as outras, a
sociedade poderia ser mudada rapidamente. Um de seus informantes dizia: “A
idéia de cooperacédo, de estar juntos, de solidariedade, de lutar por aquilo que
vocé julga que é seu direito e ndo aceitar nada menos....teve o efeito de juntar os
membros da comunidade...de fazer o pessoal de Chopwell diferente”.

Ja na década de 1950, as posi¢des politicas eram mais variadas, mas, mes-
mo assim, a representacao sindical de Chopwell permaneceu comprometida com a
luta dos mineiros por melhores condi¢fes de trabalho. Varios dos lideres sindicais
aposentados entrevistados no estudo de 1977-78 fizeram questdo de frisar que
Chopwell nunca foi uma aldeia comunista. “Colocamos Lenin e Marx na bandeira e
0s mantivemos la em respeito a seu pioneirismo, em respeito ao que buscaram
fazer”. Alguns dos residentes de Chopwell foram membros do partido comunista,
mas também o anarquista George Davidson ajudou a criar um clube de debate
politico na aldeia em 1913 e o grupo das mulheres tinha discutido o sufragio femi-
nino e o controle da natalidade com algumas das figuras nacionais notaveis da
época, como Dora Russel, e ainda em 1977-78 havia muitos e muitas socialistas
morando nas pequenas casas trabalhadoras da Travessa Lenin. Entretanto, o
importante para todos e todas era a heranca coletiva de melhoria através da
solidariedade e da acéo social.

A resposta a pergunta sobre por que negociar um método alternativo de
producao, de recuperar e transformar uma tradicdo num processo que nao foi
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muito facil, resumia-se numa palavra: “harmonia”. A palavra nao se referia a rela-
¢do entre mineiros e gerentes ou entre mineiros e a companhia estatal, porque
esta era uma area de conflito permanente; a companhia era estatal, mas as pla-
cas na entrada das instala¢des anunciavam: “Propriedade Privada — NCB — Entra-
da Proibida”. Ao contrario, a harmonia buscada foi a harmonia entre homens na
dupla condigdo de membros de uma comunidade e de mineiros; a harmonia neces-
saria para manter a solidariedade para se juntar e lutar por uma vida digna, con-
tra os métodos fragmentados, as escalas de pagamento individuais, as horas
incertas e a supervisdo constante que colocou homem contra homem e, eventual-
mente, esposa contra esposa. Contra um sistema de trabalho que forcava as
pessoas a desempenhar a mesma tarefa, no mesmo turno, por meses a fio e que,
dependendo das horas alocadas, poderia destruir casamentos e colocar vizinho
contra vizinho. Mesmo as praticas de rodizio de posi¢cdo ou turno no inicio de uma
nova frente de extracdo ndao eram suficientes para garantir algum alivio, porque
as proprias condi¢des de trabalho nas frentes de extragdo com somente um metro
de altura eram uma fonte constante de atrasos e problemas.

Um dos informantes de Turnbull descreveu, cronologicamente, a rotina nas
pequenas casas:

“A vida diaria da minha mée era tipica da mulher do mineiro do condado
de Durham. Ela se levantava as trés horas da madrugada para preparar
o café da manha e o almogo (frio) para meu irmé&o, um trabalhador de
frente, que iniciava as quatro horas. Quando ele saia, ela tentava dormir
mais uma hora antes de iniciar a mesma rotina para um dos meus irméaos
menores, que trabalhava na parte de acabamento, cujo turno se iniciava
as seis. Nesse meio tempo, meu pai, que iniciara seu turno na noite ante-
rior as dez, saia da mina as seis e retornava a nossa casa para seu café
de manha... .era sempre meia-noite antes que a minha mae fosse para a
cama ao final de um dia normal — e o despertador estaria tocando de
novo as trés horas para iniciar o proximo.”

Era necessério, eles argumentavam, mudar as praticas que colocavam ho-
mem contra homem, e criar praticas em que as pessoas pudessem se erguer, ficar
de igual paraigual com as demais, aprender e ensinar junto e manter a comunida-
de consolidada. Nessas discussdes, ja tendo em vista a ampliagdo do “longwall”,
algumas pessoas lembravam as praticas anteriores com os pequenos conjuntos
de oito pessoas no “shortwall” e comecavam a elaborar a proposta do modelo
composite: um agrupamento de 40 - 50 mineiros que tomariam conta de trés tur-
nos, fazendo sua prépria alocacdo de pessoas em tarefas de acordo com a neces-
sidade, criando mecanismos para aprendizagem e oportunidades para fazer o
rodizio de tarefas e turnos.

A luta dos mineiros de Chopwell estava focalizada no horizonte da comuni-
dade, no horizonte da aldeia. Ndo queriam mudar o NCB e nem a organizacao
sindical do seu condado. Queriam uma pratica alternativa de trabalho cotidiano
que garantisse a solidariedade, que era um dos valores-chave da aldeia; enfim,
que mantivesse a comunidade unida. Para os mineiros, parecia algo 6bvio de fa-
zer: mudar as configuracdes do dia-a-dia para poder trabalhar junto, construir um
outro cotidiano.

BrasiL 2003 - 2004

O PIB per capita do Brasil, de acordo com os dados comparativos do Banco
Mundial, é suficiente para inclui-lo na categoria mediana de paises, junto com Mé-
Xico, Venezuela e Chile (aproximadamente R$ 10.000 por ano). Entretanto, em
termos de distribuicdo de renda, o pais é o quarto mais desigual do planeta. A
constancia dessa desigualdade, com os 10% mais ricos tendo quase a metade de
toda a renda do pais e os 10% mais pobres compartilhando somente 1%, é um
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indicador mais de que suficiente tanto da necessidade de mudanc¢a quanto de sua
dificuldade. Enquanto ha por volta de 50 milhdes de brasileiros (30% da popula-
¢do) buscando sobreviver com menos do que o equivalente a R$ 80,00 per capita
ao més, os estudos feitos sobre as tentativas de distribuicdo demonstram que a
maior parte dos beneficios e gastos sociais se destinam a classe média e aos ricos
(PNUD, 2000). A essa situacédo, que ja é por si crbnica, adiciona-se nos ultimos
anos o aumento do desemprego — chegando nas principais regides metropolita-
nas a cifras de mais de 20% — e as transformac¢des na estrutura do emprego que
produziram uma inversao total na relacdo entre emprego formal e informal, com a
maioria dos postos de trabalho sendo criada de maneira informal ou “flexibilizada”
(sem a cobertura de beneficios sociais).

Entre as muitas analises feitas, ha sinais de um consenso de que a mudan-
¢ca desse quadro triste e moralmente desafiador implicara em a¢cées ndo somente
no ambito da macroeconomia e das politicas publicas mais gerais, mas também na
construcdo de praticas mais focadas e de estimulos multiplos as pequenas
transformacdes locais (por exemplo, Camarotti & Spink, 2000, CEPAL/DFID, 2003).
N&o é por acaso que aumenta o numero de dissertacdes, teses e monografias de
conclusdo de cursos de graduacédo voltadas para o estudo in loco de possibilida-
des de acdo; como também aumenta o niumero de incubadoras de empreendi-
mentos populares sendo construidos nas principais universidades dentro da rede
de apoio da Unitrabalho. S&o indicadores da consciéncia coletiva das novas gera-
¢bes sobre a importancia de mudanc¢a no quadro geral de pobreza e desigualdade
e no papel das ac¢des locais nesse processo.

No ambito da discussao sobre a economia solidaria ou popular (Bocayuva
Cunha, 2003; Singer, 2002), como também na lideranca pratica exercida pelo mo-
vimento sindical com suas agéncias alternativas de desenvolvimento e nas politi-
cas de geracdo de emprego e renda implantadas por muitos governos locais, sao
comuns as propostas que vinculam ac¢des de apoio, capacitacdo e microcrédito
aos métodos organizacionais cooperativos como também aos processos de
autogestdo. Ha, inevitavelmente, uma série de indagac¢des que circulam nesse
campo: sobre as diferentes concepg¢des de cooperativismo, sobre a autogestéo e
a co-gestao, sobre as diferentes territorialidades da acao urbana e rural, e sobre
os horizontes possiveis dessas intervenc¢des (ver Unitrabalho, 2000). Entretanto,
h& um consenso minimo sobre as possibilidades de construir relagées econdmicas
mais solidarias, de criar emprego e renda a partir de outros principios e de recupe-
rar o sonho da dignidade e da igualdade. O problema levantado por aquelas inda-
gacdes, como também pelas muitas experiéncias em curso que nao sao, necessa-
riamente, exitosas, é o “como”?

Organizacao, como os dez anos da Revista Organiza¢gfes & Sociedade podem
testemunhar, € um fendmeno complexo e esta longe de ser uma ferramenta neu-
tra. Os modelos de organizagdo que dominam as prateleiras das livrarias comerci-
ais e as nogdes de “bem organizado”, presente no imaginario social, ttm uma forte
influéncia do meio empresarial, inclusive das grandes empresas internacionais. No
nivel tedrico, tanto na teoria organizacional quanto na teoria social, foram muitos
os autores — e no Brasil o lugar de destaque é sem duvida de Guerreiro Ramos
(1981) — que entraram no corpo-a-corpo contra a hegemonia de um modelo de
ordem hierarquica, fragmentada e de razéo instrumental. Para alguns, como Guer-
reiro Ramos, a solucéo era buscar espacos alternativos e independentes, onde a
razdo substantiva poderia assumir um papel paradigmatico. Para outros, como
Habermas (1984), era importante buscar compreender as possibilidades de acdo
que emergem nos espacos de justaposicdo entre o mundo dos grandes sistemas
orientadores da modernidade (direito, administracdo e economia) e o mundo vivi-
do, o life-world . Ninguém tinha ddvida quanto aos perigos da adoc¢do ingénua das
formas e ferramentas que comp8em a linguagem empresarial (Spink,1997). Nos
movimentos, nos acampamentos, nas cooperativas, nas incubadoras e nos pro-
gramas e projetos de desenvolvimento local, esses temas também estdo presen-
tes, cada um a sua maneira. Por exemplo, a ANTEAG (Associacdo Nacional dos
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Trabalhadores em Empresas de Autogestéo e Participagdo Acionaria), fundada for-
malmente em 1994, além de apoiar as empresas na sua constituicdo e desenvol-
vimento, busca contribuir para “a constru¢do de um modelo autogestionéario
(autogestao/co-gestao de empresas de producgao industrial) através da ‘inteli-
géncia coletiva’, a capacidade dos trabalhadores produzirem uma empresa de pro-
ducdo industrial, que mesmo inserida num mercado competitivo, consiga ter no
seu interior relagbes mais fraternas e solidarias” (ANTEAG, 1998 p . X).

E neste momento que precisamos retornar, em espaco e tempo, para a al-
deia de Chopwell e fazer do subtitulo original do livro de Trist, et.al, uma série de
apontamentos para novos caminhos que, diante de questdes novas, sdo capazes
de recuperar e transformar tradi¢cdes perdidas. Ao fazer isso, precisamos reconhe-
cer que o conhecimento cresce onde é necessario, ou como George Herbert Mead
argumentou: “conhecimento... € a descoberta, através da implicacdo de coisas e
eventos, de algo... que permite que continuemos quando um problema nos pren-
de. E o fato de podermos continuar que garante o conhecimento” (1956 p.322).
Nesse sentido, conhecimento é sempre autéctone, acontece porque € necessario;
conseqlentemente, precisamos aceitar que os saberes tém multiplas origens e
que a academia € somente um deles (Burke 2003). Precisamos também aprender
a olhar para outros espacos e tempos, e a buscar o dialogo com conhecimentos
que podem ter muito a contribuir, desde que adaptados a um novo contexto histo-
rico e social.

Torna-se vital, na si t uagdo at ual do pais, assumir oesfargoirnvesti gativo
de procurar os Iugar es onde as pessoas emsituacao de pobr eza est &0 buscan-
do suas proprias sai das dentro de seus horizont es comou semo apoio das
agéncias e organi zagOes estata s; procurar os conheci ment os que est 8o sendo
const r ui dos par apoder transferi - os paraoutros. No R ograna CGest @o Pablicae
Gdadania, por exenplo, hareg stras denmai s de 6 ml exper iéncias subnaci onais
de acdes de nelhori ade servi ¢os plbl | cos comuminpact o positivo na const r u-
¢ao dacidadania(http://inovando. fgvsp. br ). Destas, una por cent agemcr escen-
te évoltadaparaatenati ca de ger acdo de enpr ego e renda e de desenvol\-
nment o local, freglet enent e dent r o de una post ur a solidaria. Na ar ea néo- go-
vernanental ha t anbémnui t as experi énci as, que contém ligdes inportantes e
consolidamnovas praticas. Rx exenplo, na ar ea da pequena pr oducado f amiliar
agicdaedovincuorurd -urbano, ura das naisinportant es experiénci as no
pais € semdulvida, a da Associacdo dos Pequenos Agri cul tores do Est ado da
Bahia (APAED), em\valente. Ot rabalho da APAEB, umpr ocesso cont inuo de nais
detrintaanos de di scusséo e nobilizagéo conuni tari aedabuscal oca depossi -
bilidades de expanséao de hor izont es conr esul t ados concr et os e de gr ande im-
pact o, € una uni ver si dade Vi va de exernplos e conceitos a ser emseguidos ou
transferi dos paraoutros canpos. (Anei da, 2000; APAER 2003; FerreiradeQi-
veira, 2002 e Teixa ra, 2000).

Entreas mui tas liges- chave dot r abalho da APAEB, ha una de inpor t ancia
especi fi caparaad scussdo dos enpr eendinent os solidari os. AAssadi uwili-
zad ferentes nodelos or gani zaci onal sei nsti tuci ol sparasues aivi , mas
independent enent e da escolha especi f i ca adot ada par a est e ou aquele errpr e-
endinento, escd a, | g a banco, cl ubeoufaxica entreauros, hasenmpreapre-
senca fort e de seus associados, nuna préti ca de gest &0 aberta e de debat e
od etiva nmant endo senp)reatual | zados e concr et os os avangos real i zados.
tralicgoinportanteédesuaterritaria i dade. AP \d enteédo”l ugar” (S rk,
2001) easuaterritorididade ésenpr e present e nas conver sas e nos docunen-
tos. Assindaivasenelhoriasintroduzi das sdofetas paraol ugar etem cono
consequéncia a transf ornacao do lugar; sej ano trabalho de ext enséo agricda
no sem-arido, sg adedeservd vi nent o local, de educacdo, esporte e lazer, ou
de estinmulo a transparéncia pol iti ca. Sua mat eri al i dade é t anbémsua
“soci d i dede’.
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A PERDA, REDESCOBERTA E 1T RANSFORMACAO
DE UMA TRADICAO DE TRaBALHO (II)

Esta segunda licdo remete também para a contribuicdo potencial das praticas
dos mineiros de Chopwell e os conceitos elaborados a partir delas para a atualida-
de do terreno da economia solidaria. Dialogar com espagos e tempos diferentes
requer a construcdo de pontes delicadas entre idéias e praticas como processos
sociais e histdricos. O estudo de organizagdes e de processos organizacionais nao
€ o estudo de um conjunto de fendmenos que se mantém estatico no tempo, mas,
antes de mais nada, é o estudo de fendmenos sociais em tempo. Retomar a abor-
dagem sociotécnica em busca de sua contribuicdo para as questdes do presente
tem muito do mesmo processo de repensar a partir do shortwall para o longwall. H&
vinculos, mas também ha diferencas; em alguns casos o tempo e as circunstancias
ajudam — por exemplo, ao tornar mais explicito a dimensdo moral da solidariedade
— em outros casos — como o0 uso da teoria de sistemas abertos — néo.

Como pesquisa, a experiéncia de Chopwell demonstrou a importancia de se
buscarem solu¢des onde os problemas estdo sendo enfrentados e de criar dife-
rentes dialogos em espacgco e tempo. Mas como exemplo, ela demonstrou a
vulnerabilidade das idéias e das experiéncias a linguagem em que sdo formula-
das. Da mesma maneira em que, para muitos, as experiéncias dos “shortwalls”
tinham pouco ou nada a contribuir para o mundo dos “longwalls” e a mecanizacgao
crescente do processo de mineiracdo, também as proposicdes da teoria sociotécnica
e a experiéncia dos agrupamentos autogerenciados foram vistas como restritas a
arena da organizacdo do trabalho industrial em paises como o Reino Unido, Holanda
e Suécia e, mesmo assim, consideradas utopicamente impraticaveis.

N&o ha duvida que o tempo ajuda a permitir que a densidade e a complexi-
dade do caso de Chopwell sejam compreendidas em termos culturais e politicos.
Na época dos estudos de campo, as ciéncias sociais estavam em plena lua-de-mel
com a valorizacdo da teoria como produto independente de suas circunstancias e,
consequentemente, com a importancia dos métodos quantitativos na argumenta-
¢ao racional entre alternativas e com a obrigacéo aristotélica da replicabilidade na
justificacdo de um fato. Para os pesquisadores do Tavistock, muito mais acostuma-
dos aos métodos de estudo de caso e da discussao psicossocial, foi uma escolha
dificil, mas necessaria, optar por uma apresentacdo mais técnica. Afinal, ainda
nutriam esperancas de que as licdes aprendidas pudessem ser aplicadas na pro-
pria companhia estatal de carvdo. As esperancas foram em vao e o imaginario
hegemadnico do determinismo tecnolégico, bem como os valores da modernizacéo,
da hierarquizacdo e fragmentacao, apagaram qualquer argumento ao contrério.
Outros apoios possiveis, por exemplo em relagcdo a autogestdo, s6 viriam mais
tarde, com os resultados das experiéncias em Israel e, na época, lugoslavia, ou
com os estudos sobre democracia industrial na Noruega. Aqui, sem dudvida, o tem-
po ajuda a abrir esse lado dos estudos e a demonstrar uma importancia que
talvez muitos nunca teriam condi¢cBes de imaginar.

Em relagdo a moldura utilizada para construir a teoria sociotécnica, o tempo
foi menos gentil. A teoria avancou ao demonstrar os limites do determinismo
tecnoldgico e do “one best way” de Taylor (Trist, 1970), mas manteve o dualismo
entre as dimensdes sociais e técnicas; cada uma com suas origens independen-
tes. O resultado, a0 mesmo tempo em que se buscou reduzir a hegemonia do
“técnico”, foi a sua reificagdo como universo separado. Hoje, vendo pela 6tica pos-
construcionista e tendo como apoio analitico a teoria de ator-rede elaborada por
Latour e colegas ( Latour, 1987; Law & Hassard, 1999), e sua discussao sobre
materialidades e socialidades, é possivel olhar para o confronto entre o social e o
técnico como um confronto entre dimensdes “sociais”: as vinculadas aos temas da
cultura, dos valores coletivos e da vida em comunidade, dos valores sobre traba-
lho, de aprendizagem e de solidariedade e as dimensdes vinculadas a construcao
de equipamentos, as noc¢des de efetividade e produtividade, de territorialidades e
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de materialidades. Para usar o argumento de Law & Mol (1995): “Talvez
materialidade e socialidade se produzam mutuamente. Talvez ‘associagcdo’ nao
seja somente um assunto para 0s seres sociais, mas também um assunto de
materiais. Talvez, portanto, quando olhamos o social, estamos também olhando a
producdo de materialidade. E quando olhamos os materiais, estamos testemu-
nhando a produc¢éo do social” (p. 274).

Na época dos estudos na mina de Chopwell, reinavam na area organizacional
as investigacdes sobre a burocracia, e a tecnologia s6 seria introduzida como uma
variavel mais tarde; por exemplo, com o trabalho de Woodward (1965). Na area
epistemolodgica, a ciéncia era ciéncia — sem as duvidas que seriam lancadas na
década de 1960 e 1970 no debate entre Kuhn e Popper (Lakatos & Musgrave,
1970). No campo da teoria social, o impacto do giro linglistico (Wittgenstein, 1953)
e a construcao social da realidade (Berger & Luckmann, 1966) ainda estavam por
vir. Quase o unico modelo mais dinamico e analitico para questdes sociais e
organizacionais que existia foi o modelo marxista que, enquanto trazia novos e
importantes insumos para o terreno da sociedade e do trabalho (Polanyi, 1944),
tinha pouco a contribuir — a ndo ser de maneira contextual — para os estudos
organizacionais de micro e médio alcance.

O desmonte da nocdo de uma realidade material e independente das pes-
soas, foi um processo lento, como também foi lento o reconhecimento de que as
coisas séo tanto produtos sociais quanto as organizag¢des e que, de maneira igual,
sdo capazes de também produzir socialidades. Agnes Heller, em 1958, comentou:
“O mundo no qual transcorre a vita ativa consiste em coisas produzidas pelas
atividades humanas; mas, constantemente, as coisas que devem sua existéncia
exclusivamente aos homens também condicionam os seus autores humanos. [....... ]
A objetividade do mundo — o seu caréater de coisa ou objeto — e a condigdo huma-
na complementam-se uma a outra; por ser uma existéncia condicionada, a exis-
téncia humana seria impossivel sem as coisas, e estas seriam um amontoado de
artigos incoerentes, um ndo-mundo, se esses artigos ndo fossem condicionantes
da existéncia humana” (Heller 2001, p.17).

As maquinas, as paredes e os outros pedacos da vida diaria ndo séo obje-
tos fisicos independentes, mas produtos de processos sociais e histéricos densos.
Algumas matérias sdo encontradas naturalmente; por exemplo, carvdo ou mar-
more; mas 0 marmore nao pediu para ser marmore ou para ser o chdo de uma
casa. A materialidade do material chamado de marmore é um produto social, e 0
marmore da pia na cozinha é parte constitutiva de um processo social que tam-
bém o constréi como parte da pia — mesmo que se sinta dor quando se bate o
cotovelo contra seu canto!

Hacking (1999), na sua discussao recente de construcionismo social, forne-
ceu um excelente exemplo desse processo de multipla constituicdo, a partir de
uma analise da no¢ao da mulher refugiada:

As idéias néo existem no vacuo, habitam situac¢des sociais. Vamos chamar
isto a matriz dentro da qual uma idéia ou conceito s&o criados... A matriz
dentro da qual a idéia de mulher refugiada é formada € um complexo de
instituicdes, ativistas, artigos de revista, advogados, decisdes juridicas,
procedimentos imigratérios. Para nédo falar da infra-estrutura material,
barreiras, passaportes, uniformes, balcdes de aeroporto, centros de de-
tencao, tribunais e os campos para criancas refugiadas. Vocé pode querer
considerar estes como sociais porque sdo seus sentidos que s&do impor-
tantes para nds, mas sao materiais e sua materialidade faz uma diferenca
substantiva para as pessoas. lgualmente, as idéias sobre mulheres refu-
giadas afetam o ambiente material (porque mulheres refugiadas ndo séo
violentas e ndo ha necessidade de armas, mas ha uma grande necessida-
de de papel, papel, papel)... (Hacking, 1999, p.10)

A abordagem sociotécnica é talvez melhor considerada como uma aborda-
gem de socialidades e materialidades; da constituicdo conjunta de um mundo so-
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cial e material onde todos os elementos falam a sua maneira, em seu tempo e
constantemente. Entendido dessa forma, o argumento pés-moderno de que tudo
é texto ndo soa tao estranho assim e serve como um alerta bastante importante
para a busca de relacbes econémicas alternativas e a construcdo de novas
intersubjetividades solidarias e coletivamente autogestionadas. E por isso que é
necessario redescobrir e transformar uma tradigcéo que foi perdida, buscar insumos
para a construcdo de uma vida cotidiana digna. A economia solidaria, as coopera-
tivas, as experiéncias como a da APAEB, tal como a no¢do de mulher refugiada,
tém suas materialidades e socialidades; como também as tém a economia capita-
lista, a organizacdo hierarquica, a fragmentacdo, a desigualdade e a pobreza.
Num estudo recente sobre mulheres trabalhadoras do sertdo pernambucano,
Cordeiro (2004) anotou como, para poder ter acesso aos beneficios que séo direi-
tos de todos os trabalhadores rurais, elas precisam se apresentar na reparticdo
da Previdéncia para mostrar fisicamente que séo trabalhadoras rurais; ou seja
com unhas sujas e quebradas, com chinelos de dedo e com roupa rasgada de
trabalho. E assim, ao negar as trabalhadoras a dignidade de se vestir bem para “ir
na cidade”, que se materializa a agressao que é o apartheid social. Os
macroprocessos e 0s microprocessos ndo sdo distintos, 0s processos sociais e a
acdo social formam uma figura s6, de duplo rosto. Sem dudvida, muitos seriam
capazes de dizer — uma vez chamada a atencédo — que tais praticas séo inaceita-
veis; mas poucos seriam capazes de identificar e compreender tais praticas es-
pontaneamente e muito menos discutir sobre como muda-las. Por isso precisa-
mos, mais de que nunca, de Chopwells e de Valentes, capazes ndo somente de
dar visibilidade aos problemas, mas de criar caminhos para que outros possam
aprender e transferir essas licbes. Ndo ha davida que, as vezes, é necessario ter
um conjunto de circunstancias especiais, culturais e socio-historicas, para que es-
ses caminhos emerjam; mas, igualmente, ndo ha duavida que tais licdes desafiado-
ras, uma vez identificadas, podem ser aplicadas por todos.
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