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1. Introdugao. Os Aspectos Quantitativo e Qualitativo da Decisdo

O objetivo principal déste artigo é o de analisar alguns dos mais signifi-
cativos desenvolvimentos ocorridos nos ultimos 20 anos no campo da or-
ganizacdo (tedrica e prdtica) e, a luz dessa analise, mostrar a necessidade
da reformulacio do ensino de administradores mesmo nas nagdes ditas
em desenvolvimento (na realidade, subdesenvolvidas), visando a dar aos
seus futuros administradores instrumental moderno de planejamento, mais
adequado a um névo tipo de processo decisério cuja caracteristica mar-
cante é a quantificacao da informacao.

Embora ao longo de nossa exposicao fique evidenciada a preocupacio
com o aspecto quantitativo do processo decisério, tal enfoque nio signifi-
ca, de nossa parte, desconhecimento da importincia do lado qualitative
da questio, em que alguns dos fatéres dominantes sdo de natureza psi-
colégica, sociolégica ou cultural. E imperativo deixar claro desde ja que,
a despeito do continuado avanco das técnicas quantitativas, o fator hu-
mano continua e continuara presente no ato final de qualquer decisio,
por mais quantificiveis que sejam os seus componentes. Longe de nés,
portanto, qualquer insinuagio de que outros elementos que nio os pura-
mente quantitativos estejam superados.

Dar-se-a, contudo, especial énfase ao aspecto quantitativo da questio,

a fim de se atrair a atengdo para um assunto ainda pouco conhecido e
divulgado entre nés.

2. O Aparecimento das Teorias de Organizagio. De 1900 a 1940/45

Julgamos conveniente, inicialmente, fixar cronologicamente o apareci-
mento das idéias e teorias de organizacio, embora o facamos de maneira
sucinta.

R. Adm. publ, Rio de Janeiro, 3(2): 33-7, jul./dez. 1969




Assim, é bom recordar que por volta de 1940 a teoria da organizacdo
abrangia, basicamente, duas grandes escolas. De um lado, o movimento
iniciado, separadamente, por TAYLOR, FAYoL e Max WEBER nos comegos
do século XX constituindo a escola modernamente rotulada de classica
{ou burocratico-militar. segundo W. BENNIS); de outro, o grupo pre-
ocupado com as rela¢cdes humanas na sociedade industrial, cujas idéias
tiveram origem, como se sabe, nas pesquisas realizadas por ELToN Mavo,
professor da Universidade de Harvard, nas oficinas da Western Eletric Co.,
em Hawthorne, nos anos de 1927 a 1932.

Apenas para avivar a memoéria dos leitores, é util recordar que TaYLOR
publicou Shop Management em 1903 e Principles of Scientific Management
em 1911; o trabalho de FaAvoL, Administration Industrielle et Générale
surgiu em 1916. Human Problems of an Industrial Civilization, de Mavo,
em 1933. e o seu segundo livro, The Social Problems of Industrial Civiliza-
tion vai surgir 12 anos depois, isto é, em 1945. A monumental obra de
RoEerHLISBERG e DicksoN em que sdo relatadas as experiéncias ocorridas
em Hawthorne, Management and the Worker, é de 1939;: CHESTER Bag-
NARD publica The Functions of the Executive um ano antes, ou seja. em

1938.

Assim, parece-nos valido afirmar que no limiar da Segunda Guerra
Mundial (1939-1945) os trés grandes vultos no campo da teoria da orga-
nizagdo eram, sem duvida, TaYLor, FAYoL e MaYo. E evidente que em
aditamento a ésses trés, muitos outros nomes poderiam ser mencionados,
face ao valor de suas contribui¢des; assim, no tocante a area industrial,
merecem ser citados: MARY PARKER FoLLET (da qual, alias, falar-se-a em
outra oportunidade), EMERSON, GANTT, o casal GILBRETH, URWICK,
Mooney, ReLLEY, Graicunas, GuLick, K. LEwIn, ete.

No campo da administragio publica, pelo menos L. WHITE e W, WiL-
LOUCHBY poderiam ser incluidos: o primeiro, por ter publicado em 1926
a conhecida e bastante citada Introduction to the Study of Public Ad-
ministration, ¢ o segundo, por ser autor de obra niao menos famosa,
Principles of Public Administration, que veio a lume em 1927.

Tendo em vista, porém, o plano geral de nossa exposicio, é necessario
esclarecer que nenhuma modificacio importante adviria da apreciacao
isolada das contribui¢des de qualquer um dos autores acima mencionados.

As idéias e conceitos desenvolvidos por TAYLOR e FAYoL (e demais pen-
sadores que se aproximam de uma das duas correntes por éles lideradas:
taylorismo ou fayolismo) sao apresentadas, hoje em dia, sob o rétulo
comum de Escola Cldssica (ou burocratico-militar) ; ao outro grupo. pre-
ocupado com os problemas de relacoes humanas, ha quem modernamente
chame de Escola Neoclassica.!

1 Essa é a terminologia usada por WirLtiane G. Scott em Organization Theory: an Overview and
an Appraisal, artigo publicado na coletinea organizada por JOSEPH LITTERER sob o titulo Organizations:
Structure & Behavior, John Wiley & Sons, 1963. £ conveniente que o leitor se familiarize com
outras classificagdes; assim, por exemplo, a Prof.*» BratRiz WauRLICH adotou na 2.2 edi¢cio de Uma
Andlise das Teorias de Organizacdo, Caderno de Administragio Publica, n.c 42, FGV, o seguinte
esquema: teoria da organizacio formal (Tavior, FavoL e respectivos seguidores); teoria das rela-
¢0es humanas (Mayo e seus seguidores); teoria do comportamentalismo (BARNARD, SIMON, SELZNICK,
ETtzion1) e, ainda, ““o grupo dos preocupados com a integra¢io sistémica’’ (teoria de sistemas).
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A Escola Cldssica ou burocratico-militar caracteriza-se, grosso modo,
pela aceitagdo, como instrumento de obtencao de eficiéncia, de principios
de organizacao (e dec administra¢ao) tais como: a divisio do trabalho,
especializagdo, departamentaliza¢do funcional, alcance de contrdle limi-
tado, separagdo dos 6rgios de linha dos de assessoria, etc. Além disso,
em seu bdjo estao todas as idéias da chamada administracio cientifica, de
TAYLOR. Para a escola classica a motiva¢io mais importante para o em-
pregado é a econdmica.

A Escola Neoclassica, que se apéia na psicologia, na sociologia e na
antropologia, busca a eficiéncia no trabalho gragas a integracdo harmo-
niosa do homem com a instituigdo. Para essa escola, ha outras motivacées
além da econdémica.

As percepgdes dos estudiosos de relagcoes humanas, embora validas em
linhas gerais, sao, contudo, limitadas a aspectos parciais ou isolados do
comportamento humano. Para éles, segundo a critica feita por W. BEnxis,
o conflito entre o homem e a organizacdo estaria naturalmente superado,
desde que as necessidades psicolégicas e sociolégicas do trabalhador {6ssem
satisfeitas; em outras palavras, para o grupo de relacoes humanas “nao ha
conflito insuperavel entre a satisfacdo individual e a satisfacdo organiza-
cional”.? O movimento de rela¢ées humanas, que passou por uma fase
de descrédito em conseqiiéncia de manipulagées feitas por dirigentes
pouco interessados em investigacoes cientificas visando a obtencdo de
harmonia nas relagoes de trabalho, gerou por sua vez o aparecimento do
behaviorismo, cujas pesquisas sd3o mais abrangentes e profundas do que
as de relagoes humanas propriamente ditas.3

Na verdade, o aparecimento da corrente comportamentalista (behavio-
rista) féz ressurgir a antiga dignidade cientifica que caracteriza os traba-
lhos dos pesquisadores que deram origem ao movimento.*

Além da preocupacio com o lado humano da emprésa, nota-se. nos
anos iniciais da década de 40, um acentuado desenvolvimento das técni-
cas de descentralizagdo; aparecem, também, aplicacoes da matematica,
da estatistica e do calculo das probabilidades na analise de problemas in-
dustriais e militares, embora em escala reduzida.

O término da segunda guerra marca o momento a partir do qual as
correntes até entdo dominantes sofrerdo um reexame a luz de novas idéias

2 Ao leitor particularmente interessado no assunto, reccomenda-se a leitura do capitulo n.° 4 do
livro, Changing Organization: Essays on the Development and Evolution of Human Organizations,
por W. Bexnis, MacGraw-Hill Book Co., 1966. O referido capitulo faz parte também da coletinea
organizada por W. GREENwooOD, Management and Organizational Behavior Theories: an Interdisciplin-
ary Approach, South-Western Publishing Co., 1965, com o titulo de Revisionist Theory of
Leadership.

3 W. BENNIS, em seu artigo, Revisionist Theory of Leadership, entende que o movimento de relagdes

humanas floresceu entre 1938 e 1950 gracas principalmente 3as pesquisas de ErtoN Mayo, Kerr
Lewin, J. L. Morexo e CarL RoGers. A partir de 1950 surgem os revisionistas: DoucrLAs McGREGOR,
RENs1s LIKERT, PHILIP SELzvick, Masox HAIRe, HERBERT SHEPARD, ROBERT Kartz, CHRIS ARGYRIS, elc.
+ Embora neste artigo nio se pretenda relacionar todos os autores que, em maior ou menor
escala, se filiam as escolas ou correntes mencionadas, nio ¢é possivel deixar de fazer particular
referéncia a HerBErT SimoN. Segundo o Prof. JosepH Massie, em artigo publicado na gigantesca
antologia organizada por JAMES MaRcH, Handbook of Organizations, H. SimoN langou o mais direto
desafio a t16da a escola cldssica ao nubh(ar em 1945, ddministrative Behavior. (Ja traduzido para
o portugués pela FGV sob o titulo Comportamento Administrativo).
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e de novas disciplinas, algumas das quais desenveolvidas durante e em
conseqiiéncia do conflito.

Assim, por exemplo, as organizacbes que vinham sendo estudadas até
entio como sistemas fechados (isto é, voltadas para dentro de si mesmas
como se fossem independentes do meio em que atuavam) passaram, dai
em diante, a ser encaradas como sub-sistemas integrantes de sistemas mais
amplos; o planejamento das organizacdes passa a ter um carater mais
amplo, pois nao s6 serao levados em conta os aspectos internos (estrutu-
rais), mais, igualmente, os fatéres econémico, social, cultural e politico
do meio ambiente de que as organizagées fazem parte.

O estudo das organizagbes como sistemas fechados é uma das caracte-
risticas marcantes da escola classica; o névo enfoque, sistemas abertos,
vai se constituir numa das tonicas de uma nova escola, cuja anilise por-
menorizada é um dos objetivos déste artigo.

Antes, porém, de mostrarmos minuciosamente o aparecimento e o de-
senvolvimento dessa nova escola, julgamos importante assinalar desde ja
o ponto de vista expresso recentemente por AMITAI ETZIONI em seu livro
Modern Organization (ja traduzido para o portugués pela Editora Livraria
Pioneira sob o titulo de Organizagio Moderna.)

Nessa sua obra, ETZIONI assume uma posigio critica em relagio as duas
escolas (classica e de relagbes humanas) e apresenta uma tentativa de
sintese das duas.

Essa tentativa de sintese (concretizada numa nova escola por éle bati-
zada de estruturalista) contribui valiosamente para a compreensio da
nova teoria surgida apés o segundo conflito mundial, porquanto Erzioni
focaliza ndo s6 os aspectos internos das organizagoes, influenciadoras do
ambiente externo, como, reciprocamente, os externos, ambientais, que exer-
cem por sua vez influéncia sébre a organizacdo. Nesse sentido, é reco-
mendavel a leitura do capitulo 10 da obra citada (Organiza¢do e Ambiente
Social), pois embora ETZIONI nao use a expressao sistema aberto, é evi-
dente a semelhanca entre as duas escolas neste particular.

Feito éste preambulo, em que é conveniente esclarecer ndo se pretendeu
esgotar o assunto mas apenas fixar, sucinta e cronologicamente, o apareci-
mento até a década de 40 das etapas e obras marcantes da teoria da or-
ganizagdo, passaremos a acompanhar as evolugdes ocorridas, na teoria e na
pratica, a partir do término da Segunda Guerra.

3. Disciplinas e Técnicas Surgidas Depois de 1945: as Coisas Novas
3.1 A pesquisa operacional: defini¢do e objetivos

E sabido que a complexidade e o vulto das operacoes militares enseja-
ram o aparecimento, ja por volta de 1940, de grupos especiais constituidos
de militares e de cientistas civis, éstes em geral matematicos ou estatisti-
cos e, as vézes, psicélogos e cientistas sociais. O primeiro grupo assim
constituido foi orientado pelo Prof. P. M. S. BLACKETT, segundo afirma
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Donarp CLouGH em seu livro Concepts in Management Science, publicado
em 1963.

A missio désses grupos heterogéneos era de analisar operagdes militares
com o objetivo de utilizar, da maneira mais rentavel possivel, os escassos
recursos disponiveis.

A ésse tipo de pesquisa, em que se procurava a otimizag¢do dos limita-
dos recursos a serem aplicados nas opera¢oes militares, denominou-se pes-
quisa operacional (operational research na Inglaterra e operations research
nos Estados Unidos) .

A contribuic¢ao dos cientistas civis visava a facilitar o processo decisorio
das autoridades militares em assuntos de sua algada.

Esses cientistas, que trabalhavam normalmente em equipes (e essa ma-
neira de trabalhar continua sendo uma das caracteristicas dos bons pes-
quisadores operacionais), trouxeram consigo, ao retornarem ao meio civil,
as técnicas por éles desenvolvidas na area militar, bem como um conceito
diferente de objetivo final.

Para o pesquisador operacional, o objetivo final é o de obter a melhor
solugdo em térmos globais de um problema, isto é, a melhor solucdo nao
em relacdo apenas a um aspecto isolado do problema e sim a solugio
mais aconselhdvel em funcio da interdependéncia de todas as variaveis
néle envolvidas. Em outras palavras: a tarefa do pesquisador operacional
consiste em integrar todos os fatbres possiveis de uma decisao para dis-
cernir, dentre as diferentes opc¢des, a melhor em térmos globais.

A procura dessa melhor solugdo global tem levado o pesquisador opera-
cional, ou melhor, a equipe de pesquisadores operacionais, a identificar-se
com o que se denomina modernamente de enfoque sistémico (systems
approach) . O enfoque sistémico, como se vera mais adiante, é aquéle em
que o exame de um problema (administrativo) é feito a luz de todas as
interligacées dinamicas das fun¢ées basicas (sub-sistemas) do todo orga-
nizacional.

Contudo, no tocante a aplica¢do pratica da pesquisa operacional. ocor-
re frequentemente o fato de um pesquisador operacional ser contratado
para estudar nio os aspectos globais de um determinado problema, mas
apenas aquéle que no momento esteja afligindo mais diretamente o ad-
ministrador.

Todavia, aquilo que inicialmente parece ser um problema simples ¢
insulado é, muitas vézes, parte interligada a outros problemas da insti-
tuicio. Destarte, a analise pode comecar por uma area limitada (sub-
sistema) e, aos poucos, ir-se ampliando até abranger, em ultima esséncia,
o sistema na sua totalidade.

W. BENNIS, ao abordar em seu livro, Changing Organizations, as se-
melhancas e diferencas entre pesquisas operacionais e o que éle chama
de mudancga planejada (planned change), vale-se de um exemplo real,
obtido de uma pesquisa operacional feita por AckoFF e RIVETT, em que
tendo ficado patenteada a interligacio das varias partes de um problema,
tal evidéncia levou aquéles dois pesquisadores a um exame muito mais
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abrangente do que féra inicialmente solicitado pelo dirigente da em-
présa.

Alias, o fato de a pesquisa operacional visar a uma analise global e in-
terlizada tem levado muitos autores a considerarem-na sinénima de analise
sistémica; é de se lamentar, contudo, que nessa area a terminologia ainda
nio esteja bem definida, o que alids ocorre também em outras areas da
teoria administrativa, hem mais antigas.

Em suas analises, o pesquisador operacional utiliza modelos matemati-
co=. Esses modelos nada mais sdo do que uma representagao simbdélica
do :istema verdadeiro, ao qual procuram assemelhar-se.

Tanto maior a identificagcdo do modélo com o original, tanto maiores
serdo as possibilidades de solucoes satisfatérias.

A grande limitacao da Pesquisa Operacional é o fato de o modélo ser,
muitas vézes, uma simplificacio do original e, em conseqiiéncia, as so-
lucoes pelo modélo nem sempre sdo satisfatérias. Dai a pesquisa opera-
cional ja ter sido definida, com humor, como um conjunto de técnicas
que permitem a obtencao de solucdes ruins para problemas que, de outro
modo, teriam solugdes piores.

3.2 Pesquisa operacional: suas técnicas e aplicagées gerais

A preocupacido basica do pesquisador operacional consiste, portanto, na
quantificacio interligcada das informacdes de que dispde, a fim de obter
a melhor soluciao global de um problema.

Para tanto, precisa o pesquisador operacional possuir sélidos conheci-
mentos de matematica superior (calculo diferencial e integral, calculo
matricial, etc.) bem como de estatistica matematica e de calculo das pro-
babilidades (especialmente a chamada teoria da decisio na incerteza ou
analise bayesiana de decisao) .

Além disso, é indispensavel que aos seus conhecimentos de matematica
classica sejam acrescidos os da chamada matematica moderna (progra-
maugao linear, programaciao dinamica, analise numérica, algebra simbo-
lica, etc.) . O dominio, também das denominadas ciéncias de computador
é de grande utilidade para a adequada realizacdo de seus trabalhos.

Em seus trabalhos, dois s3o os modelos usados pelo pesquisador opera-
cional: deterministicos e probabilisticos.

Modelos deterministicos sdo aquéles cuja solugdo se baseia na certeza
dos dados iniciais (isto é, as informagées referentes ao sistema), os quais
nao assumem, ao longo das operacoes, outros valoéres. A programaciao
linear é muito utilizada em problemas désse tipo.

Modelos probabilisticos sdo aquéles em que os dados sao incertos e os
acontecimentos se sucedem de maneira aleatéria. Um exemplo de tais
modeclos é o muito mencionado problema das filas de espera (em postos
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de gasolina, guichés, aeroportos, cais, etc.), cujas aplicaces iniciais, devi-
das ao matematico dinamarqués ERLANG, remontam a 1908.°

Além dos modelos deterministicos e probabilisticos, devem ser men-
cionados como fazendo parte do instrumental do pesquisador operacional
os métodos de simulacdo.

A simulacdo nada mais é do que um método experimental que permite,
por meio do computador, a reproducio, em tempo reduzido, das fases
sucessivas de uma operacao normalmente longa; assim, por exemplo, um
periodo correspondente a muitos meses de trabalho pode ser simulado
em algumas horas gracas ao computador. Os autores especializados in-
cluem como exemplos de simulagio o método de Monte Carlo e os cha-
mados jogos de emprésas (business games) .

A Association Francaise des Conseils en Organization Scientifique publi-
cou em 1960 um trabalho em que os problemas de pesquisas operacionais
sao divididos em quatro grandes grupos:

1. Problemas de distribuicao de recursos, isto é, problemas de alocacao
de recursos limitados. Exemplo tipico é o da escolha da melhor combi-
nacdo dos recursos que entrarao na fabricagao de determinados produtos
industriais. Aqui é altamente indicada a programacio linear.

2. Problemas de fila de espera, isto é, aquéles que envolvem situagdes
em que certos atos devem ser realizados, em ritmo variavel, por um nu-
mero desconhecido de pessoas ou de veiculos; trata-se de problemas em
que as variaveis sdo aleatérias. Usam-se, para resolver problemas dessa
natureza, a distribuicdo de POISSON, a exponencial e uma generalizacio
desta ultima, a chamada distribui¢do exponencial de ErLANG.

3. Problemas de programacio dinamica, isto é, problemas em que da
decisao tomada numa fase dependerio as decises das fases seguintes.
Associado a éste tipo de problema esta o nome do Prof. RicHarp BELLMAN,
que é o pioneiro, nos Estados Unidos, dessa técnica.* Sabe-se que na Unido
Soviética ha grande interésse no desenvolvimento das técnicas de progra-
macao, quer linear, quer dindmica.

4. Problemas de concorréncia, em que as decisdes, dependentes de va-
riaveis aleatérias, sio de tal complexidade que somente por meio dos
métodos de simulagdo podem ser examinadas as variaveis alternativas. Os
chamados jogos de emprésa sioc um bom exemplo dos problemas de con-
corréncia.

Em resumo, pode-se afirmar que as técnicas de pesquisa operacional
visam a aperfei¢oar o processo decisério, dando ao administrador maior
seguranca na escolha da melhor alternativa em térmos globais.®

5 Embora a pesquisa operacional seja uma descoberta anglo-norte-americana, sabe-se que em 1939
um matematico soviético, LEonNip KanTOrROVICH, havia ja lancado mio da programacio linecar para
resolver problemas econémicos (Ver, a propésito, The best use of economic resources, de L. Kan-
TOROVICH, Pergamon Press, 1965).

* O Prof. BELuLMAN leciona presentemente na Universidade do Sul da Califérnia.

8 Segundo declaracio de HErBERT Sorow, editor da revista Fortune, foi éste magazine o primeiro
a chamar a atencio. em abril de 1931, dos administradores e homens de negdcios para a impor-
tincia da pesquisa operacional.
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Ha quem afirme ser o pesquisador operacional o taylorista da segunda
metade do século XX. E preciso ser cauteloso com generaliza¢oes désse
tipo, pois a semelhanca entre os dois reside tdo-somente no uso de métodos
cientificos; mas ndo ha divida de que as técnicas de analise do pesqui-
sador operacional ensejam solucbes mais cientificas (se assim se pode
dizer) do que as alcancadas pelo taylorismo.

Por outro lado, é conveniente nao esquecer que em pesquisa operacional
trabalha-se em equipe com vistas ao exame de todos os dados interligados
de um problema.

Além disso, a sua area de atuacdo niao se limita, como no taylorismo,
a problemas de produgao industrial; alias, ndo é sem motivo que o titulo
dado a TAYLOR de pai da administracdo cientifica comeca hoje a sofrer
certas restri¢des, porquanto na realidade TAYLOR preocupou-se essencial-
mente com problemas da area de producio e nao de administracio em
geral, havendo também sérias duvidas quanto a validade cientifica de
suas solucdes.”

3.3 O computador eletrénico

O aperfeigoamento do processo decisorio a partir de 1945 nio se deven
soOmente a pesquisa operacional, pois quase ao mesmo tempo em que essas
técnicas estavam sendo desenvolvidas surgiu um novo tipo de equipamen-
to, o computador, sem o qual muitas daquelas técnicas nao teriam tido
aplicagao pratica.

Nio é nossa intencdo historiar as seqiiéncias dos avancos tecnoligicos
que culminaram na fabricagio do primeiro computador operacional sa-
tisfatorio. * Basta que se diga que as tentativas feitas pioneiramente no
século passado pelo matematico inglés CHARLES BABBAGE, visando a fa-
bricagao de uma maquina automatica de calculos, tiveram prosseguimento
no final da década de 30 déste século com as experiéncias bem sucedidas

do Prof. HowARD AIKEN ao preparar a sua tese de Fisica na Universidade
de Harvard.

Auxiliado por 4 engenheiros da IBM, o Prof. AIKEN viu cobertos de éxi-
to os seus esforgos quando, em 1944, foi posta em funcionamento a pri-
meira maquina automatica de seqiiéncia controlada: o MARK I.

O funcionamento do MARK I nio era eletrénico, e sim eletro-mecini-
co; as suas operacdes basicas eram executadas por pecas mecénicas, con-
troladas elétricamente. Era uma maquina barulhenta; quando tra-
balhava podia-se ouvir o ruido de abertura e fechamento dos seus 3.000
relés. Como a maioria dos aparelhos elétricos, e ao contrario dos apare-
lhos eletrénicos de nossos dias, era relativamente grande e lento.?

7 Ver a ésse respeito o3 numerosos exemplos arrolados por G. FRIEDMANN no livro Problemes

humains du machinisme industriel. Gallimard, 1946.
* Certos autores afirmam que o primeiro computador pdsto em funcionamento foi o 23, consiruido
na Alemanha por KoNrap Zuse, em 1941.

¢ 0 Ipitor intpressado encontrara muita coisa curiosa num pequeno livro de J. BERNSTEIN, The
Analytical Engine, traduzido para o portugués sob o titulo de A mdquina de pensar — Cérebro
Eletrénico: Passado, Presente e Fu:'uro, Distribuidora Record, 1966.
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Quando o MARK I entrou em funcionamento ja estava praticamente
obsoleto, pois logo a seguir, em principios de 1946, surgiria o primeiro
computador eletronico, o ENIAC (Eletronic Numerical Integrator and
Calculator), o qual utilizava valvulas eletronicas ao invés de relés.

A construgio do ENIAC se deve a J. PREsPER ECKERT, engenheiro-eletri-
cista, e ao Dr. JoHN MAuckLy, fisico; ambos pertenciam a Moore School
Engineering da Universidade de Pennsylvania.

Na verdade, outros cientistas contribuiram também com suas idéias para
a construgdo do ENIAC; dentre eles ndo se pode deixar de mencionar o
Prof. Jou~n voN NEUMANN,? um génio cujas Dbrilhantes atuacées se fize-
ram sentir em varias areas do saber humano.

A partir do ENIAC, a evolugio dos computadores eletrénicos tem sido
algo assombroso; basta assinalar que os mais modernos, chamados de 3.2
geragao (o primeiro dos quais, o modélo IBM /360, microminiaturizado,
apareceu em abril de 1964, ou seja, menos de 20 anos apés o ENIAC)
realizam operacées em bilionésimos de segundo (nanos-segundos), ao
passo que os das duas geracoes anteriores operavam em milésimos e mi-
lionésimos de segundo (computadores de valvulas e de transistores, res-
pectivamente) .

Gracas as altas velocidades com que operam e a crescente capacidade
de armazenagem de dados, os computadores eletronicos permitem a so-
lu¢io de problemas que, pela grande massa de dados, nio teriam possi-
bilidade de solucdo pratica.

Destarte. sem o computador, muitas das técnicas de pesquisa operacio-
nal teriam apenas interésse meramente académico, face as dificuldades
de aplicac¢do concreta.

Em artigo publicado ha pouco tempo na revista Management Science,
o notavel matematico GEORGE DANTZIc chamou a atengdo para um pro-
blema de grande importancia para o govérno norte-americano, o qual
envolvia 30.000 equagdes e mais de um milhiao de varidveis. E evidente
que sem o auxilio do computador eletrénico problemas de tais dimensées
ndo seriam jamais solucionados.

Assim, o aparecimento simultineo das técnicas de pesquisa operacional
e do computador eletrénico revolucionaram completamente o processo
decisério.

A partir da conjugacdo pesquisa operacional-computador, o arsenal dos
decididores de alto nivel passou a contar com armas muito mais poderosas
do que as técnicas que até entdo tinham estado ao seu alcance.

Em lugar do ingénuo (ou pretencioso?) the one best way dos tayloris-
tas, o administrador moderno pode escolher a solu¢cao que lhe parecer
mais aconselhiavel em térmos globais, dentre as varias alternativas que
lhe forem propostas.

Embora as técnicas de pesquisa operacional se destinassem, em princi-
pio, a aperfeicoar a capacidade de decisao dos administradores, dando-lhes
¢ Vox NEUMANN escreveu um livro juntamente com o economista OSKAR MONGENSTERN, The Theory

of Games and Economic Behavior, John Wiley & Sons, 1964, o qual constitui uma das mais im-
portantes contribui¢ées para o desenvolvimento da pesquisa operacional.
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uma visdo gerencial mais ampla, a verdade é que somente apés o apare-
cimento da chamada teoria sistémica (ou teoria dos sistemas) ganharam
aquelas idéias status de ciéncia administrativa (management sciences) .*

A tonica da teoria sistémica é a interligacao e interdependéncia di-
namica das partes componentes (subsistemas) de uma estrutura (sistema),
scja essa biolégica, fisica ou social.

4. A Escola Sistémica
4.1 Os pioneiros

As origens e os desenvolvimentos iniciais da nova teoria prendem-se,
na maior parte, as idéias do bidlogo Lupwic voN BERTALANFFY e as do
economista KENNETH BOULDING; no tocante ao aspecto sociolégico, a pri-
mazia cabe a TALcoTT PARSONS.

Cronologicamente, parcce nao haver duvidas quanto ao fato de ter sido
BERTALANFFY o primeiro cientista a enfocar o aspecto interdisciplinar
que constitui a base da teoria dos sistemas.

Muitos autores (e entre éles, F. pE P. HaNika, cujo livro recentemente
traduzido pela Editora Forense, Guia Moderno de Administracao, ja foi
por nés analisado no nimero 4 da RAP) citam o artigo, General Systems
Theory: a New Approach to Unity of Science, publicado em 1951 por
BERTALANFFY na revista Human Biology como o ponto de partida do novo
movimento.

Todavia, o proprio BERTALANFFY, em artigo publicado em 1956 no vo-
lume 1 da General Systems — Yearbook of Society for the Advancement of
General Systems Theory, afirma que tanto as suas idéias quanto as de W.
ASHBY tiveram como base os estudos realizados na década de 20 por A.
LoTka, ao qual se devem, segundo éle, as primeiras concepg¢oes de um
sistema geral de leis.

Naquele artigo, BERTALNFFY demonstra que as ciéncias, tanto as fisicas
quanto as bioldgicas e as sociails, possuem semelhancas estruturais que
permitem o estudo comum (integrado) do comportamento de entidades
bhastante diferentes entre si.

Em outras palavras: BERTALANFFY afirma que, sob certos aspectos, os
individuos que sao objeto de estudo das ciéncias sociais e naturais podem
ser considerados como sistemas, isto é, como entidades complexas cujas
partes constituintes sao interdependentes ou interligadas.

Com base nesta observagao, entende voN BERTALANFFY que por meio da
matematica — embora nao exclusivamente — é possivel estudar-se de
maneira geral e integradamente ciéncias tao diferentes como a Fisica, a
Biologia, ¢ Economia e. provavelmente, as chamadas Ciéncias Sociais.
BERTALANFFY defende, portanto, a possibilidade de ser formulada uma
teoria geral por meio da qual o comportamento de entidades intrinseca-

A O. R. Society of America foi fundada em 1952, isto é, um ano apdés o artigo pioneiro de
vOoN BERTALANFFY sObre sistemas.
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mente diferentes (como, por exemplo, o atomo, o virus, a célula, o animal,
o homem, a familia, a emprésa) possa ser estudado a luz da matematica
tespecificamente, por meio de sistemas de equacoes diferenciais) .

BERTALANFFY inclui outras disciplinas além da matematica, as quais
permitem ésse estudo generalizado; assim, a cibernética, a teoria da in-
formacdo, modelos estatisticos, etc. serviriam igualmente de instrumentos
capazes de permitir a correlacdo entre disciplinas diferentes; a essa con-
cepcao, BERTALANFFY chama de general systems theory.

Tlustrando seus pontos de vista, BERTALANFFY oferecc naquele seu ar-
tigo uma série de exemplos que evidenciam as possibilidades praticas da
teoria. Assim, valendo-ze do conceito de sistema aberto, mostra éle como
é possivel obter um certo grau de generalizacdo entre fenomenos até
entdo estudados em disciplinas sem aparente ligacio entre si; ou entdo
utilizando o conceito matematico de informacdo (exposto por SHANNON
e WEAVER em sua Teoria da Comunicagdo) ¢ com base no conceito de
entropia mostra como a teoria de informa¢do se identifica com a dos
sistemas abertos.

Prosseguindo em sua exemplificacao, apoia-se nas idéias de ci-
bernética desenvolvida por R. WIENER e com base no conceito de feedback
negativo identifica fenomenos comuns ao ser humano e as maquinas.

Resumindo seu artigo, BERTALANFFY declara que o principio geral que
serve de base a sua teoria é o de que as relacées que asseguram a inter-
dependéncia das partes de um sistema !’ constituem a sua organizagao;
assim, para éle, as relagoes organicas sdo ao mesmo tempo os canais e o0s
resultados da intera¢do dinamica das partes de um sistema.

Assegura-nos, por outro lado, que a unificacdo das ciéncias que até
poucos anos atras era tentativamente feita pela redu¢do a uma ciéncia
(a Fisica), ganha com a sua teoria uma dimensiao bem mais ampla: agora,
ao invés de reduc¢ao a uma ciéncia, o que se visa é a identificacio de ca-
racteristicas organizacionais gerais que abranjam os sistemas fisicos, bio-
l6gicos e sociais.!!

As teorias de VON BERTALANFFY serviram de alicerce para que um no-
tavel economista, que sempre demonstrou um agudo interésse pelos pro-
blemas de organizagcioc — KENNETH BOULDING — mostrasse, por sua vez,
como as organizagbes sociais podem ser estudadas, sem duvida, como
istemas.

o

BouLping, em artigo publicado 5 anos apdés o de BERTALANFFY, em
Management Science, sob o titulo de General Systems Theory — the Skele-
ton of a Science, apontou dois caminhos para a compreensio e o desenvol-
vimento de uma teoria geral de sistemas.

10 Um sistema € qualquer entidade cujos elementos, fisicos ou nio, guardem relacdes de inter-
dependéncia, de interligacio ou de interacio. Assim, um operario e sua maquina constituem um
subsistema do sistema de producio de uma fabrica. Por sua vez, o operario, a maquina, a emprésa
fabril s3o sistemas em si ¢ ao mesmo tempo sub-sistemas de sistemas mais amplos. O ser humano,
por exemplo, que faz parte de um sistema social, habita a Terra, a qual, por sua vez, faz parte
de um sistema planetario. Enfim, tudo é sistema. ..

11 QO leitor lembrar-se-a, sem duavida, de que o estudo de fenémenos comuns a duas ciéncias dis-
tintas tem enscjado a criagio de ciéncias mistas. Ex.: a biofisica; a bioquimica; a psicologia social;
a cconomia-politica, etc.
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O primeiro consiste na identifica¢do de alguns fenémenos gerais, comuns
a varias disciplinas. Assim, diz éle, tédas as ciéncias lidam com popula-
¢bes, cujos individuos (o atomo, a célula, a planta, o animal, 0 homem
a tribo, a emprésa) interagindo com o meio ambiente sao, por sua vez.
influenciados por ésse meio ambiente.

Além disso, o comportamento de cada individuo pode ser explicado pela
estrutura dos individuos de que se compde ou por certos principios de
equilibrio (homeostasia) ; a descri¢do désse comportamento pode ser feita
em funcio das tentativas que cada individuo faz visando a manter (ou a
restabelecer) o seu equilibrio face s mudancas (ou ameacas) ocorridas
em seu meio ambiente.

Dentre os aspectos comuns do comportamento dos individuos, destacam-
se, pela sua importancia, o crescimento, a informacgdo e a comunicagdo.

O outro caminho indicado por BoULDING é geralmente o mais citado
e parece ser o mais aceito pelos estudiosos do assunto: na verdade, nada
mais é do que uma escala hierarquica de nove niveis, iniciando pelos
mais simples e ascendendo aos mais complexos.

A escala comega pelos sistemas estdticos em que ha apenas a repre-
sentacdo grafica de partes interligadas ou interdependentes; mapas do
sistema solar ou um organograma sio exemplos de sistemas désse nivel.

Nos trés niveis seguintes e em ordem crescente de complexidade.
BouLbING catalogou os sistemas dinamicos simples (maquinas a vapor,
dinamos, etc.), os sistemas cibernéticos simples (de que o termostato é
um exemplo) e os sistemas abertos (auto-regulaveis), isto é, aquéles nos
quais, como no caso das células, comeca a distin¢io entre organismos
vivos e nédo vivos.

A partir do 5.° nivel, aparecem os sistemas em que ha vida, os quais
constituem a camada superior da escala.

Assim, a vida vegetal corresponde ao sistema do 5.° nivel, a animal ao
6.°, ¢ o ser humano ao 7.°. No 8.°. BouLpving colocou as organizagdes e
no 9.° os sistemas transcendentais, das coisas finais e ahsolutas, os quais.
embora possuam estrutura proépria, sio de esséncia impossivel de se co-
nhecer.!?

A partir do momento em que BERTALANFFY e BouLpING demonstraram
a possibilidade do estudo das organizagdes sociais como sistemas, isto é.
em que o funcionamento de cada parte depende do comportamento das
demais, que interligadamente integram o sistema, abriu-se uma nova pers-
pectiva no campo da teoria das organizacdes, perspectiva essa muito mais
dindmica do que tudo o que, até entdo, tinha sido objeto das escolas
classica e de relacées humanas. 13
12 O ciberneticista inglés Starrorp BrErR ¢ autor de um esquema extremamente simples; para éle,
os sistemas dividem-se em deterministicos e probabilisticos. Os deterministicos podem ser estudados

pela pesquisa operacional; os probabilisticos, pela cibernética. (Ver Cybernetics and Management,
English Universities Press, 1959.)

8 Em suas linhas mestras., o estudo sistémico das organizacbes tem muito em comum com o es-
truturalismo e com as escolas di Gestalt. (Ver, a propésito, Métodos Estruturalistas nas Ciéncias
Sociais, por JEaN VieT, publicado pela Biblioteca Tempo Universitario.) A Prof.2 BEATRIZ WAHRLICH
demonstrou claramente no ji citado caderno n.° 42 a relacio entre o estruturalismo e a teoria
dos sistemas. (Ver item n.° 6 do capitulo 7 da 2.2 edicio de Uma Andlise das Teorias da Orga-
nizagao).
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Essa nova visdo dinamica das interligacbes das partes de um sistema
social ensejou o aparecimento do que se pode considerar como uma ter-
ceira escola de teoria de organizacdo: a escola sistémica ou, segundo auto-
res da lingua francesa, escola sistematica.

Dessa nmova corrente faziam parte inicialmente pensadores preocupa-
dos basicamente com o angulo matematico (via pesquisa operacional),
ou seja, com a possibilidade da quantificacido das varidveis que, interliga-
damente, influem na tomada de uma decisao. Pouco a pouco, porém, os
aspectos humanos comecaram também a ser considerados a luz das novas
concepgdes. Assim, parece-nos licito afirmar que na ainda emergente
escola sistémica duas correntes ja podem ser identificadas hoje em dia.
Uma, de preocupacio nitidamente matematica; outra, de influéncia so-
ciolégica, ou melhor, psico-sociolégica.!?

4.2 A corrente psico-sociolégica

No tocante ao aspecto psico-socioldgico, merece referéncia o artigo
Organization Theory: an Overview and an Appraisal, escrito por
WiLLiaM G. ScoTT, e que ja tem sido incluido em varias coletaneas.

ScotT, depois de caracterizar as teorias classica e neo-classica (relagédes
humanas), mostra o aparecimento e o desenvolvimento de uma terceira,
a que éle denomina de moderna (Modern organization theory). Embora
a denominagdo escolhida por SCOTT seja extremamente vaga, o que im-
porta no caso é a conceituagido da sua teoria.

Afirma ScoTr que a unica e valida maneira de estudar-se uma organi-
zacao é considera-la um sistema. Assim o fazendo, diz éle, a teoria mo-
derna coloca-se em nivel conceitual acima do das teorias precedentes
{classica e neoclassica) .

Para ScortT, o sistema organizacional é um conglomerado de partes in-
terligadas, das quais sdo estratégicamente importantes o individuo, a es-
trutura formal, a organizagao informal, os diferentes papéis (role patterns)
e status dos individuos, bem como o ambiente em que o trabalho é reali-
zado. ScotTt da énfase ao fato de que nenhum trabalho pode ser eficiente-
mente organizado, a menos que as caracteristicas psicolégicas, sociolégicas
e fisiolégicas das pessoas que participam de um ambiente de trabalho
sejam levados na devida conta.

Ainda segundo ScoTT, o entrelacamento das partes de um sistema or-
ganizacional é realizado gracas a certas atividades de ligacao (linking
activities), as quais parecem estar presentes em todos os sistemas huma-
nos de comportamento organizado. Essas atividades de ligagdo sio trés:

4 Embora caiba a BERTALANFFY e a Bouubine a primazia da visio dinimica das organizacbes, na
serdade, ja em 1927, MAry PaRker FOLLETT, em seu artigo The Psychology of Control, que faz
parte da obra Dynamic Admistration — the Collected Papers of Mary Parker Follett, organizada
por H. METcALF e L. UrRwick e publicada por Harper & Brothers em 1941, assinalava que ‘“‘numa
situa¢do, nio se devem considerar os fatdéres um a um, mas também as suas relagdes reciprocas’’.
Suas afirmativas, repetidas enfaticamente virias vézes naquele artigo, baseavam-se em conclusdes
extraidas da biologia e da fisiologia, por um Jado, e por outro, nas teses da escola da Gestalt.
£ de se lamentar que as observacoes pioneiras de Mary PARKER FOLLETT ndo tenham tido eco na
época e que somente quase 30 anos depois as suas idéias tenham reaparecido, embora, reconhega-
mos, sob roupagem e linguagem mais sofisticadas.
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a) a comunicagio (no sentido a que se refere KarL DEUTSCH em seu
conhecido artigo, On Communication Models in the Social Sciences. isto

é, como um mecanismo de coordenacio e de contréle ligando entre si. de
maneira sincronizada. os centros de decisio do sistema);

b) o equilibrio, visualizado por ScoTT como um mecanismo capaz de
assegurar a integridade o sistema face as condicdes cambiantes em que
opera, quer internas quer externas. ScoTT explica a idéia de equilibrio
com base em conceitos cibernéticos (feedback, sistemas abertos, ete.) ;

c) processo decisorio. Para justificar seu ponto de vista, ScorT vale-se
aqui principalmente das analises de MARCH e SIMON expostas nos capi-
tulos 3 e 4 de seu livro Organizations.*

A seguir, ScorT identifica os trés objetivos finais de uma organizagao:
crescimento, estabilidade e interagio. Como ésses objetivos também sao
reconheciveis em organizagoes de graus diferentes de complexidade, esta-
belece éle uma correlacao imediata entre a sua teoria e a desenvolvida por
BeRTALANFFY e BorLping.

Para Scort, a teoria moderna da organizacdo situa-se na periferia da
teoria dos sistemas gerais. Ambas, segundo éle, tém por ohjetivo estudar:

1. as partes (ou individuos) em agregados, hem como o movimento dos
individuos dentro e fora do sistema;

2. a interagao dos individuos com o ambiente do sistema;
3. a interacdo dos individuos entre si;
4. problemas de crescimento geral e de estahilidade dos sistemas.

Para Scort, as duas teorias sio semelhantes porque ambas analisam as
organizacdes como um todo integrado (as an integrated whole) . Sio, con-
tudo, diferentes no que se refere ao campo especifico de acio.

Enquanto a teoria dos sistemas gerais preocupa-se com o0s nove siste-
mas catalogados por BouLpiNg, a moderna (de ScoTt) tem como foco de
atencio apenas as organizacées humanas. Para ScotT, nio ha duvida de
que a procura de caracteristicas universais, comuns a todos os niveis de
organizacao, oferece possibilidades para o avanco e o aperfeicoamento
da teoria da organizacao administrativa. Os sistemas sociais poderiam
ser mais bem comprecndidos se elementos estruturalmente analogos
fossem identificados em sistemas mais simples; é o caso, diz éle, das ca-
racteristicas de feedback que parecem ser comuns aos sistemas cibernéti-
cos e as organizag¢des humanas.

Assim, é evidente que na medida em que os sistemas cibernéticos forem
sendo compreendidos, maiores serio as possibilidades de entendimento
dos sistemas organizacionais humanos.

Contudo, como cientista que é, alerta-nos ScoTT para os perigos de-
correntes da descoberta de semelhangas superficiais porventura existentes
entre os sistemas sociaiz e outros mais simples. Grande cuidado, diz éle.
deve ser tomado na identificagio de analogias, as quais devem se basear

Traduzido para portugués sob: o titulo de Teoria das Organizacées, sob os auspicios da USAID/
Brasil em virtude de um acordo vom a Fundagio Getulio Vargas.
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em semelhancas estruturais intrinsecas ou em principios operacionais
idénticos.

ScoTT termina o seu artigo afirmando que a teoria moderna de orga-
nizacao representa uma fronteira a pesquisar, de grande valor para a
administracao. Essa area a ser desbravada é grande porque oferece opor-
tunidade de reunir idéias validas da teoria cldssica as das ciéncias natu-
rais e sociais, numa concepgdo integrada e sistematica.

Outros exemplos poderiam juntar-se ao de SCOTT no sentido de mostrar
a crescente preocupacao com os aspectos humanos da nova concepcao
sistémica.

Além dos trabalhos pioneiros de TALcoTT PARSONS, merece referéncia
especial o enfoque adotado por DANIEL KA1z e RoBERT KAHN, renomados
professores da Universidade de Michigan. Em obra recente, The Social
Psychology of Organizations (cuja leitura, diga-se de passagem, é alta-
mente recomendada a todos os que desejam manter-sc a par do enfoque
sistémico ndo-quantitativo), declaram éles que “estamos comecando a nos
mover na direcdo da integracdo do enfoque macroscépico do sociolégico
com o microscépico do psicélogo no estudo dos fendémenos sociais”. Essa
integracio, obtida gracas ao conceito de sistema aberto, é a linha domi-
nante da obra citada.

Contribuicido interessante e até certo ponto inesperada é a do psicélogo
ELias PorTER, que trabalha como pesquisador da internacionalmente fa-
mosa Sistem Development Corporation, de Santa Ménica, na Califérnia.

Trata-se de um artigo, em forma de parabola, publicado no nimero de
maio/junho de 1962 da Harvard Business Review e que ja estd sendo
citado por estudiosos do assunto.

PoORTER, valendo-se de um senso de humor verdadeiramente britanico.
reexamina em seu artigo o velho e conhecido problema dos conflitos e
tensbes que surgem nos restaurantes nos momentos de afluéncia.

Inicialmente, PORTER avalia o conflito sob os pontos de vista de um
psicologo, de um socidlogo e de um antropdlogo, os quais por caminhos
diferentes e com diferentes explica¢bes chegam a mesma solucio.

A seguir, mostra PoRTER que o problema avaliado separadamente a luz
da psicologia, da sociologia e da antropologia tinha sido, em conseqiiéncia,
caracterizado como se fésse nao um, mas sim trés problemas de naturezas
diferentes. Contudo, como PORTER o demonstra perfeitamente, havia na
verdade um 1unico problema de “divisio de trabalho entre séres humanos
e respectivas interligacoes”.

PorTER chega a esta conclusdo a luz da analise sistémica, partindo da
solucdo comum sugerida pelos trés pesquisadores. Segundo éle, a es-
séncia do problema residia no sistema de informagdo usado pelos empre-
gados do restaurante. Assim, as sofisticadas analises, feitas separadamente
pelos trés cientistas sociais com base na teoria de relacées humanas. po-
deriam ter sido substituidas por uma tnica, bastando para tal que o ana-
lista tomasse como ponto de partida a necessidade de se criar em restau-
rantes um “sistema de informacdes capaz de funcionar eficientemente
quando houvesse acimulo de informacoes”.
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Embora o autor do artigo seja um psicélogo profissional, declara tex-
tualmente que “tivesse eu, como psicologo, participado ha poucos anos
atras de estudos de problemas de relacdes humanas em restaurantes, a
minha orientacgio ter-se-ia limitado a seguir o que presentemente deno-
mino de abordagem componencial’. (My approach would have been
limited to what I now call a component approach”) .

Prosseguindo, PORTER explica que: “O meu pensamento teria sido con-
dicionado pelos componentes do sistema; meste caso, as pessoas néle en-
volvidas. Teria tentado obter respostas a perguntas referentes a esquemas
de incentivos, treinamento em rela¢des humanas e, possivelmente, a es-
tudos de tempo e de movimentos. Meus esforgos ter-se-iam limitado a
tentativas de modificar os componentes do sistema, por pior que fosse
o proprio sistema. Presentemente, porém, a minha preocupagio domi-
nante seria com a informagdo a ser processada pelo sistema. Cuidaria,
especialmente, de apurar como o sistema poderia funcionar quando hou-
vesse acumulo de informagées”.

Assim, segundo PORTER, é imperativo reconhecer-se que mesmo em se
tratando de problemas de relacées humanas, ja se pode adotar uma nova
abordagem. Essa abordagem consiste em considerar as organizacdes como
sistemas que:

a) processam e transformam informacoes;

b) sio (ou nio) planejadas para se ajustarem a condig¢ées de actimulo
de informacgdes.

A caracteristica principal do névo enfoque consiste em descobrir a ma-
neira como a estrutura de uma organizagao influencia dinamicamente os
seus elementos operacionais, bem como a capacidade do sistema para
operar satisfatoriamente sob condi¢ées de acimulo de informacoes.

Ora, dado que é possivel visualizar-se uma emprésa como um sistema
de processamento de informacgées, poder-se-a sem duvida, é ainda Porter
que o afirma, “simular o fluxo de informagées em um computador digital
e pelo controle dos ajustamentos dos dados nos pontos em que ésses dados
sao transformados saber, por antecipagdo, os resultados e os custos de-
correntes de cada alteracao introduzida no sistema”. Destarte, 0 adminis-
trador podera testar realisticamente no computador as suas decisbes antes
de as colocar em pratica. PorTER informa que ha um programa, denomi-
nado SIMPAC (Simulation Package), desenvolvido pela System Develop-
ment Co. com essa finalidade.

Para fins de comparacio, reproduzimos abaixo, sem tradug¢do, o pen-
samento de KARL DEUTSCH a respeito das organizacdes. Ei-lo:

“Organizations are composed of subsystems which communicate with
each other, receive and transmit messages with the outside world and store
information. Taken together, these communication networks constitute
a configuration representing the total system”.
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4.3 A corrente matemadtica ou quantivista

Demonstrado o interésse dos psicélogos e dos sociélogos pelo néve
enfoque, 1° demonstrar-se-d a seguir algumas das mais importantes con-
tribuicoes a escola sistémica sob o ponto de vista matematico. Comega-
remos citando a obra que vem sendo desenvolvida pelo Prof. W. FoRrrEs-
TER, da Sloan School of Industrial Management, do M.I.T.

O Prof. FORRESTER publicou inicialmente um artigo no namero de julho-
agdosto de 1968 da Harvard Business Review intitulado, Industrial
Dynamics. Mais tarde, éste artigo foi transformadeo em livro com a mesma
denominacio.

FoRRESTER afirma que os administradores estio prestes a entender
como e porque o sucesso de uma emprésa industrial depende da interacio
de seus fluxos de informacio, de materiais, de capital, de mio-de-obra e
de equipamentos, pois as varias maneiras por que ésses fluxos se entre-
lacam permitem a previsdo dos resultados das decis6es tomadas e das
diretrizes tracadas pela administracao.

Para FORRESTER, a missao mais alta da administracio de uma emprésa
consiste no inter-relacionamento daqueles fluxos com o objetivo de obter
um padrio de vida mais alto, a estabilidade de empregos, lucros para os
proprietarios e compensacgao satisfatéria para os gerentes bem sucedidos.

Destarte, a fim de que a administracdo adquira o status de uma profis-
sdo, é preciso que sejam descobertos os principios basicos que unem os
aspectos parciais e separados de uma organizac¢io industrial.

No passado, quando administrar era mais arte do que profissao, pros-
segue FORRESTER, a formacido do administrador, quer tedrica, quer pratica,
era bastante fragmentada, pois para o exercicio das funcées ligadas a
producio, as financas, a distribui¢io, & publicidade, & organizagio e a
pesquisa exigia-se apenas conhecimentos especificos (independentes),
como se aquelas fungdes nao fizessem parte de um sistema unificado.

Segundo FORRESTER, a formacido do administrador consiste, comumente,
no apanhado das idéias correntes na pratica industrial e na sua apresen-
tacdo ao estudante como seqiiéncia de assuntos ndo relacionados entre si.
O industrial, por sua vez, se especializa em atividades de um mesmo de-
partamento, como se cada departamento de uma emprésa fésse uma uni-
dade estanque.

FoRRESTER entende que o préximo passo a ser dade visando a formacio
do administrador profissional deve ser no sentido de serem criadas con-
digbes para que as varias fun¢oes de uma emprésa sejam justapostas umas
as outras como um todo integrado e nio como pegas insuladas.

Essa visao administrativa, integrada, é conseqiiéncia direta de trés fa-
tores. Sio éles, ainda segundo FORRESTER:

a) os progressos ocorridos na industria de processamento de dados;

15 Ao leitor interessado em outros exemplos nfo quantitativos da nova escola é sugerida a leitura
de um e¢nsaio de autoria de S. Kartz sob o titulo de A Systems Approach to Development Administra-
tion, o qual foi apresentado por ocasiio do Seminario realizado em Bogota, em 1964, sob 08
auspi(ios da OEA. com o objetivo de examinar planos e programas de desenvolvimento para a Amé-
rica Latina. Recomenda-se, também. a antologia organizada por ROBERT GAGNE, publicada em
1962 sob o titulo de Phsychological Principles in System Development, Holt, Rinchart and Winston.
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b) as pesquisas feitas por organizacoes militares abrangendo a analise
e a simulacdo das caracteristicas de sistemas complexos, com o objetivo
de conseguirem melhor entendimento do processo decisério;

¢) as pesquisas realizadas nos ultimos vinte anos a respeito de sistemas
de informacio e de feedback.

Com base nesses trés fatdores (processamento eletrénico, teoria da deci-
830 e simulag¢do e regulagem por feedback),!® FORRESTER demonstra exem-
plificadamente como problemas industriais podem ser analizados, dina-
mica e integradamente.

No exemplo pratico que FORRESTER oferece no artigo em tela, éle utili-
za apenas um sub-sistema abrangendo somente as fung¢bes de producao
e de distribuicdo; além disso, limita a sua analise a dinamica dos fluxos
de informacdo e de materiais, omitindo os referentes a capital, mao-de-
obra e equipamento.

Para a descrigio do sub-sistema escolhido, vale-se FORRESTER de infor-
magbes referentes a estrutura organizacional, as demoras que ocorrem ao
longo do fluxo de informagées e as diretrizes relativas a compras e es-
toques.

O sub-sistema escolhido (producio-distribui¢do) foi representado por
um modélo matemdtico em que mais de 44 relacdes sdo expressas por
formulas matematicas, relacionando pedidos de fabricacdo, compras, re-
messas, demoras de expedicio e de correspondéncia, ete.

Por meio de simulagio!” em computador, FORRESTER poéde acompa-
nhar as variagées de comportamento do sub-sistema como um todo a partir
de uma variagio de 109¢ nas encomendas. Niao é nossa inten¢do descrever
minuciosamente tédas as altera¢des que, por simulag¢io, ocorreram no mo-
délo de ForRESTER. O leitor interessado em tais aspectos devera recorrer
ao trabalho original.

E suficiente assinalar que a concepgio de um modélo dinidmico, capaz
de permitir a simulagao do comportamento de uma firma ou de uma in-
dustria, exige uma descricio adequada do sistema verdadeiro. A obten-
cio dos dados é, sem duvida, dificil e as informac¢ées a serem colhidas
devem abranger as caracteristicas basicas da emprésa (por exemplo:
ciclos de fabricacdo, diretrizes quanto a estoques, etc.).

FORRESTER acautela os seus leitores para o fato de que as suas concep-
coes (Industrial Dynamics) estdo ainda em fase inicial e que o impacto
em grande escala do novo enfoque demorara de 10 a 20 anos. (E bom
notar que o artigo foi escrito em 1958.)

Passada, porém, a fase exploratoria, as emprésas serio, dai em diante,
visualizadas ndo mais como uma colegdo de func¢ées independentes, mas,
sim, como um sistema dinamico, integrado, em que fluxos de informacaio,

16 Em artigo recentemente publcado em Management Science, FORRESTER di grande énfase a ne-
cessidade de entender-se corretamente o que seja feedback loop, pois para éle a “dinimica industrial
nada mais é do que uma tentativa de compreensio do comportamento social como um sistema de
feedback loops.’’

V7 FORRESTER, segundo informac¢in de K. CoHEN e R. Cyert, do Carnegie Institute of Technology,
é o criador de uma linguagem especial para uso em computadores chamado DYNAMO, a qual torna
relativamente facil a simulacio d¢ um modélo dinimico.

50 Artigos — R.A.P.2/69



de matérias primas, de miao-de-obra, de equipamento e de capital consti-
tuirdo um conjunto de forgas reguladoras das tendéncias de crescimento,
equilibrio e declinio da emprésa.

FORRESTER esclarece, ja no final do artigo, que ja ha um programa de
pesquisa na area da dindmica industrial a cargo da Industrial Management
School do M.I.T., abrangendo seis areas consideradas de alta prioridade.!®

Embora as concep¢oes de FORRESTER nido estejam totalmente livres de
criticas (basta que se leia, por exemplo, o artigo de IcorR ANSOFF e DENNIS
GLEVIN publicado no nimero de margo de 1968 de Management Science),
a verdade é que, gracas as suas idéias, esta demonstrada a possibilidade
pratica do exame das ligagcées de dependéncia existentes entre as fungdes
de uma emprésa industrial.

Se 0 modélo de FORRESTER é totalmente vilido ou nio, pouco importa;
outros modelos, mais aperfei¢coados, surgirao.

O que nido se pode mais ignorar no estudo das organizacdes é o fato
de que o planejamento e as decisdes administrativas ja podem ser testa-
das, com certo grau de seguranca, por meio da simulagio em compu-
tador.

As contribuicées de JAY FORRESTER sdo de tal relevincia que se pode
admitir que, dentro de pouco tempo, o seu nome se situara em posicio
idéntica a de TayYLoR, FayoL ou Mayo, como um dos que no campo da
administracao tracaram novos rumos e criaram escolas.

FORRESTER, bem como JoiuinsoN Kast, ROSENZWEIGC e outros autores
norte-americanos modernos assinalam que a dinamica industrial, a pes-
quisa operacional e a analise sistémica tém tido crescente aplicacdo nos
Estados Unidos, principalmente em organiza¢oes militares.

Nesse sentido, a atuacdo de RoBERT McNAMARA a frente do Ministério
da Defesa do Govérno norte-americano constituiu-se numa demonstracio
da aplicabilidade da nova tecnologia a area governamental. O chamado
macnamarismo nada mais é do que a andlise sistémica aplicada a proble-
mas politico-militares.

DANIEL SELIGMAN, que se tem dedicado ao estudo da administragiao de
McNaMAaRa, publicou na revista Fortune, em julho de 1965, uma intcres-
sante analise da revolu¢ao administrativa introduzida no Pentagone por
McNAMARA.

Daquele artigo, McNamara’s Management Revolution, reproduzimos
abaixo um pequeno trecho, no original, a fim de que o leitor possa co-
nhecer sem intermediarios o pensamento de SELIGMAN:

I No n.° 37 da Sintese Informativa, da Associacio Brasileira de Técnicos de Administracio. de
dezembro de 1968, o Sr. PeEbro Avcusto PiNnHO abordou a importincia do estudo de Industrial
Dynamics, declarando outrossim que varias universidades americanas ja incluiram aquela disciplina
em seus programas, desde o coméco desta década.

% Na verdade, ForresTER nada maiz féz do que aplicar 3 microeconomia as idéias hia muito de-

senvolvidas por W. LEONTIEFF no campo da macroeconomia.
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“The decision-making procedures that go with these conceps are gener-
ally summarized in the term systems analysis. Systems analysis is akin to
operations research, which many business men identified as an interest-
ing new management tool a decade or so ago, which is no widely used in
tackling complex business problems involving many variables — e.g.
relating production schedules, inventory levels, and distribution costs of
a new product. ..

In any, case, it seems far more likely that McNavaraism will spread
than it will contract. Within the Defense Department it has been spread-
ing rapidly from the Secretary’s office to the services; they have been
actively developing systems-analysis capabilities of their own so that...

Its spread else where in the executive branch of the government also
seems assured. A number of studies are now under way to establish pos-
sible applications of the planning-programming-budgeting systems in
other departments”.

As téenicas administrativas de McNAMARA nio s6 ja estdo sendo esten-
didas aos demais ministérios do govérno norte-americano,?’ como, por
outro lado, comecam a despertar o interésse dos préprios industriais.

Prova de tal afirmativa é o artigo publicado por dois industriais norte-
americanos, DoNALD SMALTER ¢ RuDY RuceLES JR. (ambos da Internatio-
nal Minerals and Chemical Corporation) no nimero de abril de 1966 da
Harvaerd Business Review, sob o titulo, Six Lessons from the Pentagon.

Esses dois administradores defendem naquele artigo a tese de que a in-
dtstria pode aproveitar-se das novas técnicas administrativas adotadas e
desenvolvidas por McNaMARA no Pentagono.

Das seis ligbes extraidas por aquéles dois industriais da experiéncia de
McNaMARA, merece destaque especial a terceira delas, segundo a qual “os
administradores modernos devem utilizar em suas emprésas os principios
matematicos da pesquisa operacional (ou analise sistémica)”.

Além disso, SMALTER ¢ RUGGLES JR. chamam a atencdo para a técnica da
simulagao, via computador, objetivando o estudo interligado de fluxos (de
informacao, mao-de-obra, etc.) face as limitacoes do meio ambiente.

A leitura do citado artigo mostra haver grandes semelhancas entre as
técnicas de dinamica industrial e o P-P-B-S de McCNAMARA.

A nova tecnologia, qualquer que seja afinal o seu nome, tem encontrado
outras aplicacdes na area governamental como, por exemplo, no planeja-
mento municipal.

Além do chamado projeto SOGAMMIS, a cargo da Universidade do Sul
da Califérnia e tendo como area de pesquisas a cidade de South Gate, me-
recem ser citados oz estudos de zoneamento da cidade de San Francisco,
na Califérnia.*!
> Ver, por exemplo, o Bulletin 63.9, de 12/4/63, do Exccutive Oflfice of the President — Bureau
of the Budget, contendo as instriacdes enviadas aos ministérios ¢ agéncias governamentais norte-ame-

ricanas a respeito do P-P-B-S.

21 Hi noticias de aque estudos semclhantes estio sendo desenvolvidos na drea socialista, principal-
mente na Polonia. Quiras nacdes européias também estio lancando mio de modelos matemaiticos
no ¢>iudo de problemas municipuis como. por exemplo, a Suédia.
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Transcrevemos abaixo, no original, um pequeno trecho do artigo pu-
blicado na Harvard Business Review, no nimero de setembro/outubro de
I . . !
1966, em que CYRIL HERRMANN, ** conhecida autoridade em assuntos de
? q 3 . .
planejamento regional, mostra como no planejamento daquela cidade ja
esta sendo adotada a concepcio sistémica. O titulo do artigo é Systems

Approach to City Planning.
“The City as a System.

One of the most effective tools of planning is what many businessmen
know as operations research and systems analysis. Although this approach
has been used in industry for 15 years, it is relatively new to public
administrators. . .

The programmatic tool for management in San Francisco is rooted in
a mathematical model whose initial task is to evaluate potential impact
of renewal decisions. It represents a landmark in urban research for it
is the first time that a workable simulation model has been built for the
purpose of forward planning in a city. Several other cities now are design-
ing to assist officials with planning policies” .3

No tocante ao modélo matematico em uso pelos planejadores de San
Francisco, HERRMANN esclarece que:

“San Francisco’s model is designed to provide a ckilled planner with
a means for considering the ramifications of alternate plans before they
are executed. It is unique in that skilled interpreter can use it to
investigate all possible combinations of plans and results.

This breakway from the traditional assumes that history will repeat
itself and that we can safely project the future from statistically derived
past trends”.

Muitos outros exemplos poderiam ser arrolados com o objetivo de tes-
temunhar as mais variadas aplicacdes da nova tecnologia, quer na area
governamental quer na industrial.

Néio é nossa intengdo, porém, apresentar a lista de tddas as possiveis
aplicagbes; as citagbes feitas sdo suficientes, acreditamos, para comprovar
a fartura que:

a) o noévo enfoque (ou a nova escola), embora seja bem recente, ja
apresenta uma dicotomia: de um lado, o grupo preocupado biasicamente
com o aspecto psico-sociolégico das organizagdes; de outro, aquéles que
se valem de modelos matematicos e da simulagdo visando ao planejamen-
to integrado das organizacdes (corrente quantitativista) .

b) as aplicacées quantitativas ndo se limitam a area das organizacdes
militares. Pelo contrario, organizacdes civis de varias naturezas ja estio
utilizando modelos matematicos e a tendéncia é, nesse sentido, crescente.

2 CyriL Hermany ¢ considex:adq um dos pioneiros da aplicacio de técnicas de pesquisa operacional
na analise de problemas econémicos.

9". Ao leitor .particularmente in.teressado em assuntos de administracio municipal ¢ indicada a
teitura do artigo, A .Computer Simulation Model of Municipal Budgeting, de JonN CReCINE, publi-
cado no numero de julho de 1967 de Management Science, ou entdo a monografia Governing Urban

Society: New Scientific Approaches, publicada em maio de 1967 pela American Academy of Political
and Social Science, de Filadelfia.
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5. Algumas das conseqiiéncias da aplicacdo da Analise Sistémica

Aceita a tese, que nos parece valida, de que a “nova tecnologia chegou
para ficar”,?! entendemos ser oportuno examinar duas das suas conse-
qiiéncias mais imediatas:

a) a visivel preocupacao com as novas formas que serio adotadas pelas
instituicoes, civis e militares, num futuro préximo;

b) o problema da formacgdo do administrador do futuro face a tendén-
cia irreversivel das novas idéias.

5.1 As novas estruturas organizacionais

Examinaremos iniciallmente o problema referente as novas estruturas
organizacionais. FORRESTER, por exemplo, é enfatico ao assinalar que “é
desnecessario acentuar que a estrutura dinamica industrial nao guardara
praticamente nenhuma relagdo com os organogramas por meio dos quais
sio representadas normalmente as emprésas. A estrutura dos sistemas
dinamicos mostrara os fluxos de informagdo e os centros de decisdo que
controlam linhas especificas de agdo, e uma das caracteristicas marcantes
das novas estruturas sera o feedback loop. O elemento estrutural basico
de qualquer sistema organizacional sera o contexto em que forem toma-
das todas as decisdes referentes a organizagio™.

Por sua vez, JounsoN, KasT e RoOSENzZwEIC afirmam em seu livro
Theory and Management of Systems, que o conceito de sistema afetara
substancialmente a estrutura organica das institui¢ées e que uma das
conseqiiéncias de maior relévo sera a modificagdo, tanto da departamen-
talizacdo tradicional (funcional) quanto da hierarquia vertical.

Para ésses autores, a aplicacado do conceito de sistema acarretara a in.
tegracao horizontal de tddas as atividades (de linha e assessoramento)
referentes a determinada operacdo. Vale dizer: tédas as atividades con-
ducentes a determinado objetivo deverido ser integradamente planejadas e
organizadas.

Segundo o modélo sugerido por aqueles trés autores, o planejamento,
embora integrado em sistema, sera desdobrado em trés niveis.

No nivel mais alto da organizagdo situa-se o master planning council,
ao qual incumbe a fixa¢ao das diretrizes gerais a serem seguidas pela
institui¢ao, bem como o planejamento a longo praze.

Aquele conselho sao canalizadas informacdes (inputs) relacionadas com

o meio ambiente (social. politico e econémico) em que opera a institui-
cio, bem como informacgdes internas (para regulagem por feedback);

éste 6rgio é o centro do processo decisério da emprésa. As suas decisoes,

% Embora a terminologia referente ao enfoque sistémico nio seja precisa nem uniforme, muitos
autores usam a expressio tecnologia da informacdo para abranger o conjunto de técnicas de pesquisa
operacional, de computagio eletrdénica, de simulagdo, etc. usadas na anilise sistémica. O Sr. RoOBERTO
CanMPos usou a palavra informdt.ca em artigo publicado no ano passado em ]ornal desta capital
ao analisar o Desaﬂo Americano, de SERVAN-SCHREIBER, no mesmo sentido em que éste a empregou,
isto ¢, como sindénimo de (ecno]ogla da informa¢io. Na PUC ji hia em funcionamento um Deparia-
mento de Informatica, cujo ensino estd vinculado as ciéncias do computador.
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na maioria dos casos, nio sdo programadas (segundo a conceituacio de

H. SivioN) .

Uma vez tomadas as decisdes gerais, cabera aos dois 6rgios de segundo
nivel (comissdes de recursos e de operacbes) a missdo de planejar a dis-
tribuicdo de meios (humanos e naoc humanos), bem como prestar a ne-
cessaria assisténcia técnica aos responsaveis pela realizacao de cada pro-
jeto especifico. Neste nivel é possivel a utilizagao da pesquisa operacional
e de computadores eletronicos, dado que muitas das decisdes sdo pro-
gramaveis.

Ao terceiro nivel (operacional) cabe o planejamento minucioso das
operacoes de cada projeto especifico. A preocupacao basica de cada dire-
tor de projeto consiste em obter a melhor distribui¢io de recursos com
vistas ao cumprimento das decisbes tomadas pelo conselho diretor. Em-
bora o planejamento, neste nivel, possa ser em geral programado, mesmo
assim havera necessidade de serem levados em conta certos inputs nio
quantitativos.

Segundo JOHNSON e seus companheiros, uma das vantagens da reparti-
cdo das atividades de planejamento em trés niveis é o fato de que no
nivel operacional cada projeto engloba tanto as atividades de planeja-
mento quanto as de execugao, idéia que, na opiniae daqueles trés autores,
se contrapde a administracao tradicional, em que os planejadores ficam
fisicamente separados dos operadores e subordinados a diferentes chefes.
Destarte, o modélo de organizagao por éles sugerido assegura a integra-
¢do das atividades de linha e de assessoramento no nivel mais importante,
isto é, naquele em que os projetos sao realizados. Em outras palavras:
embora haja especialistas junto ao 6rgiao diretor (encarregados da analise
das informacées financeiras, de pesquisa, de desenvolvimento e mercado-
logicas) havera, também, especialistas no nivel operacional diretamente
vinculados a cada projeto em curso.

O esquema proposto afasta-se completamente das estruturas classicas,
em que as atividades operacionais (de linha) e as de assessoramento fun-
cionam separadamente.

Jonnson, Kast e RosENzwElc afirmam enfaticamente que as organiza-
¢oes do futuro serao em grande parte estruturadas integradamente em
funcao de projetos ou programas. Textualmente, dizem éles:

“We anticipate that the project or program type of organization,
integrated around particular objectives to be accomplished, will be one
of the fundamental bases of organizing in the future”.

Ante tal afirmativa, é perfeitamente compreensivel o fato de aceitarem
éles, como préximo do seu, o conceito de equipe funcional sugerido por
GERALD G. FiscH.

Para o leitor que por ventura ainda nido esteja familiarizado com o
pensamento de G. Fisch, é suficiente lembrar que, em artigo que apare-
ceu inicialmente na Harvard Business Review (posteriormente incluide
com maior desenvolvimento em um livro publicado em 1964), defendeu
éle a tese de que a distingcao entre atividade de linha e atividades de asses-
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soramento representa uma idéia superada em face nao s6 da complexida-
de crescente das emprésas modernas, mas também por causa do papel
relevante que atividades até entdo rotuladas de auxiliares estavam passan-
do a assumir em muitas emprésas. Dentre essas atividades destaca-se a de
pesquisa e desenvolvimento, sem a qual muitas firmas nao poderiam con-
tinuar operando em um sistema competitivo moderno.

Propoe FiscH, para substituir o classico esquema line and staff, a equi-
pe funcional (F-T ou functional teaum concept), que consiste no grupa-
mento de tédas as funcies de uma emprésa em trés grandes orgaos de
igual importancia.

O principal désses trés grupos abrange as atividades direta ou indireta-
mente ligadas aos ciclos temporais, repetitivos, do processamento fabril
{producao, vendas, distribuicdo, faturamento, publicidade, etc.) .

O segundo representa o grupamento das atividades relacionadas aos
recursos de qualquer natureza (materiais, financeiros ou humanos) uti-
lizados pela emprésa no processo produtivo.

O terceiro engloba os 6rgios que cuidam das relagoes internas e exter-
nas da emprésa (isto é, com os empregados, com o0s acionistas, com os
clientes, etc.).

Na verdade, o esquema proposto por FISCH ndo tem encontrado até o
presente momento grande receptividade; poucos sdo os autores que a éle
se referem, sendo JoHNsoN, Kast e RoSENZWEIG uma das excecdes.

Pessoalmente, entendemos nido ser o esquema de FiscH a resposta ade-
quada ao problema: vale, contudo, como uma demonstracio de que a
maneira tradicional de estruturar deve ser revista, face ao impacto das
novas idéias.

Ponto de vista muito interessante é o expresso por HAROLD LEAVITT e
THoMAs WHISLER no famoso artigo Management in the 1980’s, publicado
no numero de novembro.'dezembro de 1858 da Harvard Business Review."?

Entendem ésses dois notaveis pesquisadores que as novas técnicas (a
que chamaram, possivelmente pela primeira vez, de tecnologia da infor-
macao) tém grande aplicagdo na area do processo decisério no mais alto
nivel de uma emprésa e que, em conseqiiéncia, em breve as decisées im-
portantés ficarao centralizadamente nas mios do grupo constituido por
aquéles que dominarem essa nova tecnologia. Para LEAVITT ¢ WHISLER
nio tardara o dia em que os dirigentes de uma emprésa passario grande
parte do seu tempo preparando-se para enfrentarem acontecimentos fu-
turos, previsiveis gracas a simulacdo e aos jogos de emprésa.

Em conseqiiéncia, muitas das decisées referentes a acontecimentos que
irdo se concretizar no futuro seriao tomadas por antecipacdo.

Para LEAvITT ¢ WHISLER, uma das conseqiiéncias dessa abordagem do
processo decisorio sera uma tendéncia acentuada a recentralizacio. Os di-
rigentes de alto nivel passardo a ter ao seu alcance imediato um nimero
26 Indmeras tém sido as referéncias a éste artigo, quer em livros quer em revistas especializadas.

E um artigo da maxima importincia; nenhum estudioso da moderna teoria da organizacio pode
desconhecé-lo.
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crescente de dados cuja manipulacao ficara a cargo dos computadores,
os quais, por sua vez, serdo os instrumentos de trabalho dos novos técni-
cos. Dessa maneira, no futuro, os executivos dependerio cada vez menos
da experiéncia e do bom senso dos seus auxiliares imediatos.

Leavirr e WHISLER julgam que embora a descentralizacdo ofereca
grandes vantagens (principalmente do ponto de vista psicolégico), tais
vantagens serdao contrabalancadas, na pratica, pela possibilidade de con-
tréles mais eficientes por parte da alta administracao sobre os escaldes
intermediarios. E possivel que, em térmos praticos. seja melhor para a
emprésa o sacrificio de certas vantagens de natureza psicolégica em pro-
veito do estabelecimento de contréles mais rapidos e mais eficientes, pois
da mesma maneira que o taylorismo ensejou o controle dos operarios
pelos administradores de nivel intermediario, a tecnologia da informacio
permitira o contréle désses pela alta direcdo.

LEAVITT ¢ WHISLER prevéem o aparecimento de novos especialistas, cuja
posicdo sera bastante elevada na hierarquia empresarial.

Esses grupos de novos especialistas serdo compostos de pessoas que,
além de profundos conhecimentos de pesquisa operacional, computacao
eletrénica, etc., terdo alta capacidade criadora.

A atuacao désses técnicos, face as suas caracteristicas profissionais, le-
vara a alta direcdo a adotar normas de comportamento mais impessoais
e voltadas para a solucdo de problemas (problem oriented behavior) .
Essa nova classe de especialistas sera constituida de técnicos frios e im-
pessoais, cuja missdo consistira na busca de solugbes de problemas di-
ficeis.

As sugestbes apresentadas por essa elite (innovators e creators, segundo
a terminologia de LEAVITT ¢ WHISLER) serdo apreciadas por um névo tipo
de alto administrador, denominado committor, ao qual cabera vincular
os recursos da emprésa a decisdo que tenha sido escolhida dentre as alter-
nativas indicadas pelos innovators e progammers.

Acreditam ésses dois autores que por volta de 1980 as atuais funcdes
de coordenagio dos gerentes de nivel intermediario serio exercidas, em
nivel mais alto, por executivos aos quais se subordinarao grupos de es-
pecialistas da mais alta hierarquita (top staff groups) .

Embora, neste momento, essa idéia de uma elite pensante (group think)
seja um tanto aterradora, é bem provavel que grupos compostos de
innovators, creators e commitors sejam comuns num futuro ndo muito
distante . ?¢

O crescimento dessa nova elite tera repercussoes sobhre a estrutura or-
ganizacional das emprésas; os respectivos organogramas deverdo ser futu-
ramente bem diferentes dos atuais.

Ainda na opinido de LEAvITT e WHISLER, os futuros organogramas po-
derdo ser semelhantes a uma bola de futebol apoiada na parte superior
28 No tocante a existéncia, ja agora de grupos pensantes, recomendamos a leitura do artigo Novidade

— a Célula Pensante, que apareceu no numero de novembro de 1967 da ediciio brasileira de SelegGes
do Reader’s Digest.
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de um sino. (Textualmente: “the organization chart of the future may
look something like a football balanced upon the point of a church bell).

A bola de futebol (top staff organization) representa a area em que
os grandes problemas de coordenacio, decisio grupal e de autonomia in-
dividual serao debatidos; tais problemas serio levados aos committors
pelos chefes dos varios subgrupos de pesquisadores e de analistas. Esses
grupos serio mais ou menos amorfos, ao passo que a parte operacional
da organizagao sera acentuadamente piramidal.

A porcao inferior do névo organograma abrangera os elementos encar-
regados do cumprimento passivo das decisdes emanadas do grupo do-
minante.

Embora essa visdo da emprésa do futuro seja, como ja se disse, algo
aterradora, é bom alertar o leitor para o fato de que ha opinides menos
pessimistas.

Assim, HERBERT SO, que também se preocupa com problemas dessa
natureza, nos da a ésse respeito uma imagem um pouco mais otimista,
embora participe até certo ponto das idéias expressas por LEAVITT e
WHISLER.

HERBERT SiMoON, que ¢ sem nenhuma duvida um dos mais profundos
e enciclopédicos conhecedores da teoria e da pratica administrativa, pos-
suindo conhecimentos que vdo desde as ciéncias sociais e comportamen-
tais até os processos heuristicos aplicados a computadores, entende tam-
bém que as modernas técnicas de decisdo serio baseadas cada vez mais
na analise matematica, em modelos matematicos, etc.

Mas, diz éle, ha que se considerar duas areas diferentes de decisio:
uma abrangendo as decisées programadas e a outra, as nio programadas.?
As decises programadas sdo aquelas de natureza repetitiva cujos dados
sendo bem conhecidos permitem a sua automatizag¢io; as nio programa-
das sao as que se referem a problemas que variam constantemente e para
os quais havera, sempre. varias opgoes possiveis.

Embora a area das decises dos chefes de nivel departamental (inter-
mediario) va se esvaziando em conseqiiéncia do desenvolvimento da nova
tecnologia, isto é, passando de ndo programadas a programadas, mesmo
assim restara parcela ponderavel de decisées que serdo tomadas descen-
tralizadamente pelos chefes désses drgiaos intermediarios.

O assunto é bastante controvertido, havendo pensadores de grande mé-
rito, como por exemplo JAY FORRESTER, JoHN BECKETT, JoHN DEARDEN,
que nao estio convencidos de que a tendéncia deva ser no sentido da
centralizag¢do, defendendo pelo contrario tese oposta.

Em resumo: embora nao se possa afiancar, desde ja, que tipos de es-
truturas organicas havera no futuro, pode-se contudo garantir que o
impacto da tecnologia da informacgao acarretara, sem duvida, profundas
modifica¢des na maneira por que serio estruturadas as emprésas e re-
particées publicas nos proximos anos.

% SimoN, H. A. A Capacidade de Decisdo de Liderancas, tradugdo de Didégenes Machado, Editdra
Fundo de Cultura, Rio de Janciro e Sio Paulo, 1.2 edi¢io, 1963.
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5.2 Os futuros administradores

Chamada que foi a atencdo do leitor para uma das possiveis conseqiién-
cias da aplicacdo da tecnologia da informacio, qual seja, a da reformu-
lagdo das estruturas organizacionais, abordaremos a seguir o ultimo tépico
desta exposicdo, no qual sera examinada a necessidade de serem intro-
duzidas modificagbes acentuadas no ensino da administragio, mesmo em
paises subdesenvolvidos, visando a divulgacdo das novas técnicas de pla-
nejar e de decidir.

Dizem LEAvVITT ¢ WHISLER, no artigo acima citado, que em conseqiiéncia
do desenvolvimento da tecnologia da informacao ocorrerao mudancas ra-
dicais em algumas das praticas administrativas. Eis, embaixo, algumas
das previstas por éles:

1. Face a organizacao dos dirigentes em grupos (supervisors, program-
mers, creators, commiittors) sera bastante comum a existéncia de multi-
plos pontos de ingresso na organizagao.

2. Surgirdo varias fontes de formacao de dirigentes em potencial, gracas

ao aparecimento de institui¢des de ensino nio pertencentes a nenhuma
emprésa, nas quais o treinamento scra feito de acéordo com a nova estru-
tura organizacional.

3. A ascengdo aos postos de direcao dependera cada vez menos do trei-
namento em servico.

4. A formacgao de dirigentes de alto nivel cabera as universidades, fi-
cando reservado o treinamento em servico aos cargos de direcio de menor
hierarquia.

5. No recolhimento do mérito dos dirigentes de alto nivel serao usados
métodos diferentes dos atuais como, por exemplo, a avaliagio pelos pré-
prios pares.

6. A avaliagao dos dirigentes de nivel médio sera mais precisa do que
atualmente.

7. A remuneragio dos especialistas de alto nivel (top groups) depen-

dera, mais ainda do que no presente, das condicoes do mercado de tra-
balho face a crescente mobhilidade dos noves dirigentes.

8. Em conseqiiéncia da nova estrutura organizacional, novos tipos de
remunerag¢ao deverdo surgir, como, por exemplo, bénus por equipe.

E possivel que nem tbédas as previsées de LEAVITT ¢ WHISLER se confir-
mem no futuro; mas nao se podera negar que um névo tipo de especialista
ja surgiu e que a sua rapida ascencdo aos postos mais altos da escala
hierarquica é perfeitamente visivel, pelo menos nos Estados Unidos.

Oucamos, a respeito, o depoimento de HERBERT SoLow, editor da revista
Fortune. Assegura éle que: “Longhairs — typically PhD)’s with no business
training or experience — are getting into business more and more, supply-
ing not simply the high technology of machines or process, but also a
new general technology linked to decisions making. Among them are
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economists, physicists, mathematicians, psvchologists. astronomers and
biologists. Their product is Operations Research, an applied science...” **

Por outro lado, as conclusées a que tém chegado os participantes de
varios semindrios realizados recentemente nos Estados Unidos ndo deixam
dividas que nas instituicbes modernas, governamentais ou particulares,
comeca a tomar vulto um névo tipo de assessor, cuja missao é o planeja-
mento e o contréle integrados de tédas as atividades da organizacdo em
alto nivel . ®

E claro que as instituicbes hem organizadas ja se valem, ha muitos
anos, de especialistas cuja tarefa consiste no planejamento e no contréle
de atividades; mas o que esta ocorrendo, agora, é coiza diferente.

O que se afirma é que a tecnologia da informacao deu ensejo ao apa-
recimento de um noévo tipo de especialista, o qual por mais contraditério
que isso possa parecer, possui igualmente caracteristicas de generalista.

Para evidenciarmos os tracos marcantes désse especialista-generalista,
lancaremos mao inicialmente das afirmativas feitas por JoHN BECKETT,
professor de Administracio da Universidade de New Hampshire, por
ocasido do seminario realizado em 1966, pelo MIT e ja citado em nota
de rodapé.

Em sua exposicio, o Prof. BECKETT deixou claro que:

a) a adogdo da administragiio sistémica pelas emprésas esta acarretando
uma nitida separacio, no tocante ao pessoal e a organizacao, entre as ativi-
dades operacionais (the doing activities) e as atividades preparatérias (the
predoing activities), isto é, que precedem aquelas;

b} que na area operacional (doing activities) as atividades decisérias
(decision-making) estio sendo e serao cada vez mais reduzidas;

¢) que as atividades da drea ndo-operacional sio de natureza bem dife-
rente das operacionais, envolvendo a formulacio de diretrizes, a escolha
de alternativas, a construcio e a instalacdo de sistemas operacionais para
cumprimento das alternativas escolhidas, o acompanhamento do desen-
volvimento dessas alternativas e os reajustamentos necessarios, etc.;

d) que muitas das atividades ndo-operacionais estio sofrendo também
o impacto direto da nova ciéncia dos sistemas (new science of systems),
como ja vem ocorrendo na area operacional, em que todas as atividades
ligadas ao ciclo encomenda-estoque-fabricagdo-venda-recebimento ja =io
integradas em sistema;

e} que ha, agora, a disposicio do empresirio moderno novos instrumen-
tos para descrever e representar as institui¢ées (os modelos), bem como

2  Operations Research is in Business, Fortune, fevereiro de 1956.

2 Dentre ésses seminarios, dois merecem referéncia especial pela qualidade dos trabalhos apre-
sentados e pelo alto nivel dos debates que se seguiram. Ambos foram patrocinados pelo Massachusetts
Institute of Technology.

Do primeiro, que contou com a presenca de VANNEVAR BUSH, Jay FORRCSTER, MARTIN GREENBERGFR,
ALLEN NEwerL, Craupe SdaxzoN, HERBERT SimoN, NORBERT WIENER, além de outros mestres de
igual valor, resultou o livro Management and the Computer of the Future (rebatizado posterior-
mente para, Computers and the World of the Future), publicado em 1962 pela MIT Press, sob a
orientacio de MARTIN GREENBERGER.

Do segundo, do qual participaram entre outros os Profs. Jay FoORRESTER, JoHN DEARDEN, ROBERT
GUEST, CHARLES MYERS, T. WHISLFR, H. LEeavITT, surgiu o livro, The Impact of Computers on
Management, organizado por C. MyErs e publicado pela MIT Press, em agosto de 1066.
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outros capazes de permitir a analise de problemas bastante complexos
(programacdo, légica simbdlica, etc.) ou de alto grau de incerteza (teoria
da probabilidade, teoria das filas, etc.) ou a respeito dos quais haja pouca
informagido (amostragem, inferéncia estatistica, simulacéo) ;

f} que o emprégo crescente dessas novas técnicas esta ensejando o apa-
recimento de subgrupos de especialistas em numero cada vez maior, cuja
influéncia estd se desenvolvendo acentuadamente no ambicnte industrial
norte-americano;

g¢) que, em conseqiiéncia. a atividade de planejamento esta sendo revi-
talizada e, em muitas empreésas, esta aumentando a sua sistematizagao;

h) que a decisao em si (decision-making) e o preparo das decisdes
(decision-helping) estao se tornando atividades inseparaveis. No passa-
do, essas atividades eram separadas e bem caracterizadas; com o advento,
porém, da administracdo sistémica, parece que essas duas atividades nao
56 estdo ficando inseparaveis, como, além disso, dificeis de serem identifi-
cadas insuladamente. A concepcgado, o planejamento e a instalacido de sis-
temas de decisdao exigem pessoas dotadas de imaginagdo e de criatividade
capazes ndo s6 de arquitetar tais sistemas bem como de superintendé-los.

Obrigam igualmente que tais pessoas sejam técnicos especializados que
possam conduzir estudos minuciosos, avaliar alternativas, selecionar os
métodos e os equipamentos adequados; em suma, que assegurem ao
usudrio do sistema a realizacio das tarefas que tenham sido planejadas.

Essa nova geracao de conselheiros da alta administracido serd composta
de pessoas de imaginagao criadora e de espirito cientifico. Nada em seu
trabalho é rotineiro; cada problema é, em si, uma novidade e um desafio
— dai a necessidade de serem éles mais do que simples técnicos altamente
especializados: é preciso que tenham espirito cientifico.

A maior motivacdo profissional désse técnico-cientista decorre, exata-
mente, da sua capacidade de demonstrar a exeqiiibilidade dc suas idéias;
de explorar varios caminhos e solucoes: de poder refinar os planos e
aperfeicoar continuamente os sistemas ja implantados. Tudo isso. enfim,
dara a ésses especialistas oportunidade para participacdo crescente (e cada
vez mais solicitada) nas reunides dos altos escaloes da escala hierarquica
onde sdo tomadas as decisbGes importantes.

O ambiente das decisées de alta relevancia (top decision-making) sera
o seu habitat natural e, pouco a pouco o névo técnico ird ocupando e
dominando as posi¢ées-chave da administracao industrial.

BECKETT afirma textualmente:

“The participation of scientists and engineers in top industrial manage-
ment has steadily increased over the past half century. This increase is
certain to accelerate in the era of management by systems.

The future top decision-making environment will tend both to repel
those who are not research oriented and to attract those who are. Those
who are may find in their activities ample rewards for their basic motive™.

Esca visdo de BECKETT comeccga a encontrar paralelismo em outras afir-
mativas partidas de estudiosos igualmente preeminentes.
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Assim, por exemplo, GEORGE DANTZIG, um dos maiores pesquisadores
operacionais norte-americanos, focalizou em artigo publicado em 1967 em
Management Science a necessidade da formacao urgente de planejadores
capazes de obter, gracas aos seus conhecimentos de matematica, fluxos
equilibrados de maio-de-obra, de materiais e de equipamentos, quer nas
emprésas particulares quer nas agéncias governamentais.

Em seu artigo, cujo ohjetivo principal era o de demonstrar o desenvol-
vimento e o aperfeicoamento das técnicas de programacao linear com
vistas a solucao dos chamados problemas de decomposi¢do, DaNTZIc
afirma, com o péso de sua autoridade, que a Unido Soviética esta con-
centrando esforgos no desenvolvimento da cibernética (cujos estudos sdo
considerados de alta prioridade) com o fim de substituir o planejamento
pouco flexivel ora a cargo de administradores de nivel intermediario
(middle management planning) por esquemas mais amplos e menos ri-
gidos.3?

As palavras finais do artigo de DANTZIC encerram uma séria advertén-
cia aos responsaveis pelo sistema educacional norte-americano. Diz éle
textualmente:

“We are witnessing a computer revolution in which nearly all tasks of
man — be it manual labor or simple control, pattern recognition or com-
plex higher order decision-making — all are being reduced to mathemat-
ical terms and their solution delegated to computers.

I believe this process is moving ahead so rapidly that the entire fabric
of our present society will, in one generation, become a superficial fluff
of busy-work helping us occupied whilst our slaves, the machines. will
be doing all the real work for us. So rapid is this evolution, in my
opinion, that I wonder whether our government, industries, research
centers, universities, and professional societies are moving ahead fast
enough to prepare us for this new world”.

Na opiniao do filésofo inglés ALEXANDER LINDSAY, “a separacio entre
os que dirigem e sdo responsaveis (pelas decisdes) e aquéles que sao
dirigidos e de quem foi retirada a responsabilidade (pelas decisoes) esta
dando margem a uma dicotomia que sera, provavelmente, mais importan-
te que a divisdo entre pobres e ricos™.

(13

Se aceitarmos, como inevitivel. o aparecimento désse noévo grupo de
especialistas no cendrio administrativo, sera oportuno conhecer-se o que
ja se esta pensando nos Estados Unidos com referéncia i formacao dos
executivos da nova era.

Tomemos, por exemplo, o artigo escrito por D. L. HUFF e J. McGuire,
em 1960, para a University of Washington Business Review.

Partem éles do ponto de vista de que o ensino da administraciao deve
continuar tendo cariter interdisciplinar, mas defendem um enfoque mais
amplo, multidisciplinar, em que ao lado das disciplinas das Ciéncias
% Segundo cita¢io inserida no artigo de DaNTzi, W. NExcHINOV, membro da Academia de Ciéncias
da URSS, interpreta o pensamento dos dirigentes do seu pais ao afirmar que “somente o sistema

comunista permite a combinagio, em escala satisfatéria, da matematica e da cibernética visando a
solucio dos problemas da economia em nivel nacional’’.
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Sociais e Comportamentais figuram, em igual nivel de importancia, outras
aparentemente distanciadas do campo administrativo; entre estas, incluem-
se a Matematica, a Fisica, a Biologia, etc. O objetivo désse enfoque multi-
disciplinar é o de conseguir uma rigorosa e sistematica integra¢do dos
conceitos das Ciéncias Sociais, numa teoria geral. Na parte referente a
Matematica, relacionam os dois professores citados as seguintes areas:
Teoria da Informacao, Processos Estocasticos, Teorias dos Conjuntos, Esta-
tistica, Teoria dos Jogos, Teoria da Decisdao, Programacao Linear, etc.

Por sua vez, os Professéres RoLLo HARDY e PAUL KURTZ, ao fazerem uma
avaliacao do estado atual das disciplinas ligadas a administracao, nos Es-
tados Unidos, dividiram-nas em dois grandes conjuntos.

Um abrangendo as disciplinas tradicionais: Antropologia, Sociologia,
Histéria, Ciéncia Politica, Psicologia, Educagio, Economia; o outro, disci-
plinas pertencentes a nova corrente: Teoria da Informagao, Cibernética,
Teoria dos Jogos, Teoria de Processo Decisério, Teoria dos Sistemas Ge-
rais, ete.

Nio nos parece oportuno, pelo menos neste momento, analisar em pro-
fundidade o conteudo das novas disciplinas mencionadas. O importante
é chegar-se a uma conclusio face as opinides arroladas ao longo déste
artigo: a nossa é a de que nido ha mais duvida de que a formacio do
administrador do futuro nio pode ter, como embasamento, sbmente o cs-
tudo das Ciéncias Sociais e Comportamentais.

Entendemos ser indispensavel que nos programas dos cursos de admi-
nistragio sejam incluidas novas disciplinas, capazes de assegurarem ao
futuro administrador aquéle espirito técnico-cientifico a que se referiu
BeckETrT. Em outras palavras: do arsenal do futuro administrador devem
fazer parte conhecimentos técnico-cientificos que lhe permitam utilizar,
com seguranca e profundidade. o enfoque sistémico. Em futuro talvez
nao distante o generalista de alto nivel sera, inevitavelmente, um espe-
cialista de formacao técnico-cientifica, cuja ascensiao ao apice da carreira
nio mais ocorrera — como esperamos tenha ficado demonstrado nesta
exposigio — em consequéncia de promogdes verticais ao longo de uma
linha tnica de especializacdo departamental.

Os especialistas oriundos das areas de producido, vendas, financas, etc.
terao possibilidades cada vez menores de alcancarem o apice da escala
hierarquica; essa marcha ascensional (até agora quase que inevitavel)
lhes sera embargada pelo névo especialista generalista, o qual, embhora
sem experiéncia interna. estard mesmo assim mais apto do que os espe-
cialistas tradicionais a planejar e controlar o todo e as partes integrada-
mente. *

Tudo o que se disse até agora devera ocorrer plenamente num futuro
niao muito distante, provavelmente na década dos 80 e em paises alta-
mente desenvolvidos. Cabe, entdo, uma pergunta importante: com rela-
¢do aos paises subdesenvolvidos, que se deve fazer, desde ja, com o obje-
tivo de enfrentar a nova realidade?

* A luta entre especialistas visando a alcancar o pOsto mais alto da hierarquia é muito bem retratada
pelo escritor (e executivo) Cameron Hawrey em seu famoso romance Executive Suite, publicado em

1952 pela Ballantine Books.
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No tocante ao Brasil, o que se pode afirmar é que, embora raras tenham
sido as pesquisas empiricas realizadas com o objetivo de caracterizar o
estagio de desenvolvimento dos administradores brasileiros,®! o seu com-
portamento administrativo deve corresponder, grosso modo, ao modélo
classico (burocratico-militar), com obediéncia parcial as normas e prin-
cipios da escola classica.

Tomando-se por base o modélo de GrLrick, que floresceu ha duas ou
trés décadas, pode-se afirmar que a maioria dos administradores brasilei-
ros é composta de posdcorbianos (sem o saberem), os quais seguem mal
e incompletamente o POSDCORB. 32 Sendo esta a situagio brasileira, pa-
rece-nos oportuno indagar: sera conveniente para o pais deixar que as
emprésas brasileiras, bem como as agéncias governamentais, sigam uma
evolugido administrativa cronologicamente semelhante a de outros paises
mais evoluidos?

A nés ndo parece admissivel tal tese. A sua aceitagdo implicaria retar-
dar ainda mais o incipiente desenvolvimento econémico de nosso pais.

Embora saibamos que no Brasil as técnicas administrativas (posdcor-
bianas no seu conjunto) variem de regiao para regido e mesmo de in-
dustria para industria, pensamos ser licito defender-se a tese de que se
pode e deve queimar etapas na area administrativa. Contudo o queimar
etapas devera ser gradual. Vale dizer: durante muito tempo “caminha-
remos sobre os dois pés”, isto €, utilizando quer as técnicas convencionais
quer as mais modernas. de acérdo com as possibilidades reais de cada
emprésa, de cada agénecia governamental ou de cada regiio do pais.??
Mas, ao mesmo tempo, a nova tecnologia administrativa devera ser am-
plamente divulgada. visando ao correto aceleramento da queima de etapas.

Mas quem deve entdo iniciar, entre nés, ésse movimento visando a
queima das etapas administrativas? A nosso ver esta é a missdo primordial
reservada as Escolas de Administracao no tocante ao desenvolvimento do
pais.

O relatério Kan~-BeLi, citado por SERVAN-SCHREIBER em seu livro, O
Desafio Americano, indica dentre as caracteristicas da sociedade do ano
2000 o fato de que “o principal fator de progresso residira nos sistemas
de educacdo e na inovacdo tecnologica colocada a seu servigo”. Por outro
lado, é oportuno assinalar que por ocasiao da realizagao do XIV Congres-
so Internacional do Instituto de Ciéncias Administrativas, na cidade do
México, em agdsto de 1967, foram apresentadas varias monografias focali-
zando as necessidades educacionais dos futuros administradores.

31 Uma das raras exceches é a série de monografias que estad sendo publicada pela EAESP da FGV,

referentes 4 média e pequena »mprésa. As monografias abrangem funcbes especificas, tais como
producgio, mercadologia, etc.

2 Qs Professbres CLarpe MAcHUINE, Ivan pE SA Morra e Kurr ErRnstT WENL, da FAESP, em sua
pesquisa sobre a administracio da producio, asseveram que ‘‘as técnicas de administragio racional
(planejamento, controle e organizagio) sio ainda bem pouco usadas nas pequenas emprésas na-
cionais’’ (p. 127 de Administracio da Produ¢do — Série Pequena Emprésa Brasileira:.

B Qcorre-nos um exemplo bem brasileiro do ‘“‘caminhar sdbre os dois pés’’: trata-se do uso, pelas
companhias de aviagio, de avides antigos tipo DC 3 ou Catalina em rotas internas e de condigoes
ruins de pouso e, 20 mesmo tempo, nas rotas externas ou nas internas de grande intensidade de tra-
fego, de modernos avides a jaio.
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Dentre as varias monografias sébre o assunto, destacam-se as de ANSOFF
e BRANDENBURG, focalizando os atributos dos administradores do futuro,
e a de MILTON SPENCER, a respeito das tendéncias presentes e futuras no
ensino da administragédo.

Em seu trabalho, ANSOFF e BRANDENBURG, ambos professores da Gra-
duate School of Industrial Administration do Carnegie Institute of Tech-
nology, assinalam que as caracteristicas dos administradores do futuro se
“inferem dos tipos de problemas mais importantes que os altos administra-
dores encontrarao e das classes de sistemas de processamento de informa-
¢oes e de tomada de decisdes de que langardo mao para resolvé-los™.

Em conseqiiéncia, propoem ésses dois professéres uma nova interpreta-
cio da especializagdo dos administradores, baseada nas tarefas ligadas a
concepcio e operacdo de sistemas de processamento de informacio e de
tomada de decisées da firma em seu conjunto.

Dentre as possiveis especializa¢ées incluem-se, entre outras:

1. Pesquisadores de ambiente (environmental surveyors) .

2. Geradores de alternativas (decision alternative generators) .

3. Analistas de decisoes.

4. Comunicadores, motivadores e aceleradores.

5

. Avaliadores de resultados (performance appraisers) etc.

O pensamento de ANSOFF e BRANDENBURG €, de uma certa maneira, com-
pletado pelo de MiLtoN H. SPENCER, professor da School of Business
Administration da Wayne State University, de Michigan, o qual, na ver-
dade, baseou-se nas declaragées feitas por DAviD SARNOFF, presidente do
Conselho de Administracio da RCA. Ei-las:

“Estamos entrando em uma era em que as emprésas mais progressistas
possuirao sistemas eletrénicos automaticos para reunir, assimilar, medir,
correlacionar e analisar tédas as informacgdes de importancia para as
decisoes administrativas.

Esses sistemas unirio tédas e cada uma das partes de uma emprésa {sem
o grifo no original), por mais dispersas que estas se encontrem, e servi-
rao para centralizar o contréle administrativo, dotando o administrador
do futuro de uma ampla capacidade para responder de modo rapido e
eficaz as mais intrincadas e diferentes exigéncias de suas préprias opera-
¢oes, assim como as sutis mudancas e tendéncias do mercado.

Em conseqiiéncia, a nova geracdo de administradores devera possuir
nao s6 um conhecimento basico dessas poderosas técnicas, mas também
compreender que, afinal de contas, elas nao sao mais do que maquinas
e que as respostas que derem nunca serdo melhores do que as perguntas
que lhes forem feitas pelo homem.

Muito mais do que no passado, o éxito nos negocios e na industria exi-
gira que os administradores sejam ao mesmo tempo especialistas e gene-
ralistas (sem o grifo no original) .

O administrador do futuro deve possuir conhecimentos minuciosos das
operacdes diarias e uma educacio (formacdo) suficiente em ciéncia e
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tecnologia para poder relacionar os avancos da pesquisa e da engenharia
as operacdes de sua emprésa.

Ao mesmo tempo, devera estar equipado com conhecimentos das forcas
econdmicas, sociais, politicas e culturais que atuam em seu ambiente”.

Dificilmente o leitor encontrara declaragio tdo sucinta e ao mesmo
tempo tao completa a respeito do papel do administrador do futuro: éle
devera ser um especialista-generalista com conhecimentos nao s6 técnicos
e cientificos, como também outros de natureza ambiental, indispensaveis
para a adequada adaptagio as condicdes cambiantes do meio ambiente
em que atua a sua emprésa (open system approach) .

Reconhecemos nao ser facil advogar, desde agora, a formacao de admi-
nistradores nas condigées indicadas pelos autores que vimos citando. Mas
é preciso que o problema seja colocado em pauta para que, da sua dis-
cussio, surjam o quanto antes as possiveis opgoes.

Embora acreditemos que nio haja condi¢des para a aplicacdo imediata
da nova tecnologia a maioria das organizagées de nosso pais, nem por isso
devemos retardar os dehates a respeito da formagio do administrador do
futuro.

E oportuno relembrar aqui os comentarios que o ilustre Professor Josg
Robpricues pE SENNA, Chefe do Centro de Pesquisas Urbanas do IBAM,
costuma fazer a respeito do atraso em (ue se encontram muitas das nossas
instituicées no tocante a administragao.

O Prof. SENNA, que é uma das mais legitimas autoridades no tocante a
aplicacao de métodos racionais de trabalho a administracio publica, cos-
tuma contar o caso de uma pesquisa de que participou visando a identi-
ficar os problemas que impediam o funcionamento eficiente do arquivo de
uma reparticio estadual.

Com certa dose de ironia e de bom humor, relata o Prof. SENNA que,
ouvido o arquivista a respeito das dificuldades em seu trabalho, declarou
éle que precisava com urgéncia que “matassem as cobras” do arquivo a
fim de que pudesse, entdo, penetrar nas salas e arrumar sossegadamente
os pacotes de processos que la se achavam jogados.

E forcoso reconhecer que em muitas areas do Brasil, em matéria de

administracdo, ainda estamos na fase pré-posdcorbiana de “matar as
cobras”, 31

Mesmo assim, entendemos que ja é tempo de comecar-se a atualizacio,
em ritmo acelerado, do ensino de administracdo, colocando os estudantes
a par do que ja vem sendo ministrado ha anos em outros paises; é eviden-
te que as escolas de administragio podem contribuir decisivamente para
diminuir o hiato que separa presentemente o administrador brasileiro do
seu correspondente em paises mais adiantados.

M O Professor ALvizio Lorrero PiNto, da EBAP, no artigo, A Cibernética na Sociedade Contem-
porinea, publicado no Boletim de janeiro de 1966 do Centro de Pesquisas Administrativas da EBAP,
valeu-se das expresses setor moderno e setor antigo para caracterizar o uso de tecnologia mais avan-

¢ada ou menos avancada. O estudo feito pelo Prof. LovrEIRO PinTo deve ser lido e meditado por
todos os que se interessam pelas coisas novas no campo do ensino de administracio.
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No caso especifico das escolas de administracao que funcionam no pais,
deveriam elas pouco a pouco diminuir a énfase tracidionalista que tem
norteado os seus cursos (TAvLor, FavoL, WEBER, MAYO) e substitui-la,
em parte, por uma orientacdo multidisciplinar com vistas a3 formacio do
administrador técnico-cientista.

Nio estamos propondo o abandono puro e simples de tudo o que. bem
ou mal, se vem ensinando nas varias escolas e institutos de administragao
e a adogdo, em substituicdo, de um elenco de disciplinas ligcadas a nova
corrente.

Nio s6 nio seria possivel tal transformacido, por muitas razdes, como,
por outro lado, ndo é isso o que esta ocorrendo nas universidades america-
nas; tanto ]1a como aqui ha e continuara a haver necessidade de uma boa
dose das ciéncias socials e comportamentais na formacgio dos adminis-
tradores do futuro.

O que se propde é a adogao de uma nova filosofia no ensino da admi-
nistracio com o objetivo de preparar os futuros administradores para
pensarem e agirem nio apenas como técnicos altamente sofisticados e sim,
também, como cientistas.

No tocante ao ambiente brasileiro, vislumbramos duas alternativas. A
primeira consistiria na ampliacdo gradual, nos programas dos cursos de
graduagio, das areas de Matematica, Estatistica, Calculo das Probabili-
dades e Processamento de Dados.

Dessas disciplinas, as areas de Matematica e de Estatistica se estende-
riam por um minimo de 4 semestres cada uma, de maneira que os alunos,
ao atingirem as ultimas séries do curso, estariam em condigdes de freqiien-
tar, com aproveitamento, a cadeira de Pesquisa Operacional (cuja dura-
cao seria de 2 semestres, no minimo), bem como de participar de semina-
rios em que tais conhecimentos féssem mnecessarios (Mercadologia e
Produgio, por exemplo).

Esse primeiro esquema, como se vé, sugere modificacdes relativamente
suaves; néle se levou em conta que os candidatos aos vestibulares das es-
colas de administragao nao tém, em geral, acentuada inclina¢ido pelos es-
tudos de Matematica e de Estatistica. Se a tivessem, o caminho mais natu-
ral para éles teria sido o das escolas de Engenharia, de Estatistica ou de
Filosofia.

Aos bacharéis que terminarem o curso de graduacdo nas condicdes
acima sugeridas, seria dada oportunidade de ampliarem os seus conheci-
mentos, a luz das novas idéias, em cursos de pds-graduacao. Nesses ser-
lhes-ia dada aquela orientagao técnico-cientifica capaz de formar o gene-
ralista-especialista a que se referiu Davip SaArRNoFF. Entre outras, ser-lhe-
iam ministradas as disciplinas de Cibernética aplicada a Administracio,
Dinamica Industrial, No¢oes de Biologia, Sistemas de Informacao, etc.

A falha maior que identificamos no esquema acima sugerido prende-se
ao fato de que, sendo o grau de bacharel, no Brasil, um titulo de habili-
tacdo profissional, isso faz com que, na pratica, poucos bacharéis demons-
trem interésse pela obtencdo dos graus de mestrado e de doutorado. Os
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que a éles se candidatam constituem um grupo bem reduzido dentre o
ainda escasso nuimero de bacharéis em administragio; além disso, o mais
das vézes, pretendem seguir o magistério e nio a administragao.

Levando em conta ésse aspecto da realidade brasileira, o ideal seria
tentar a formacao, em nivel de graduagido, do generalista-especialista. Para
isso seria necessario dar aos estudantes, nos 4 anos do curso, a dosagem
adequada de conhecimentos das varias disciplinas que compdem a cor-
rente mais moderna.

Tal solugao, porém, parece-nos extremamente dificil, sendo mesmo im-
possivel, pelo menos a curto prazo.

Face as dificuldades existentes em ambos os esquemas, talvez uma so-
lucdo intermediaria pudesse ser tentada, embora, como qualquer solucao
dessa natureza, ndo pos:a em principio ser satisfatéria.

Esza solugao consistiria na divisdo dos alunos dos cursos de graduacao
em dois grupos. Um déstes obedeceria ao esquema inicialmente apresen-
tado, em que a carga de Matematica e de Estatistica seria repartida de
maneira gradual ao longo dos quatro ou cinco primeiros semestres. O
curso culminaria, nesta area, com a cadeira de Pesquisa Operacional, em
2 semestres.

Para o segundo grupo (provavelmente bem menor do que o outro),
composto dos alunos que demonstrassem inclinacdo pela Matematica e
pelo raciocinio abstrato, seria exigida maior concentracao nas novas dis-
ciplinas, possibilitando aos seus participantes um aprendizado em nivel
mais elevado. Nas ultimas séries do Curso, além da disciplina de Pes-
quisa Operacional, deveriam ser incluidas as cadeiras de Cibernética, Sis-
temas de Informacao, Dinamica Industrial, etc.

A Escola de Administracio de Emprésas de Sao Paulo da Fundacio
Getulio Vargas parece encaminhar-se no sentido do primeiro esquema
(evolucdo graduai), embora de maneira ainda um tanto timida, a nosso
ver. Ha trés semestres de Matematica (cursos numeros 121, 122 e 221),
dois de Estatistica (223 e 224) e um de Pesquisa Operacional (222), no
Curso de Graduacao.

A disciplina Pesquisa Operacional divide-se em cinco grandes areas,
abrangendo: programacao linear, planejamento sébre rédes, simulacido de
sistemas, teoria dos jogos e contrdle de estoques.™

Ha. ainda, dois semestres de Seminario de Métodos Quantitatives (321
¢ 421). os quais, na realidade, referem-se a operacdo e a programacao de
computadores eletronicos.

Em relacio ao Curso de Pés-Graduagio, o contetido da disciplina de
Pesquisa Operacional é praticamente o mesmo do Curso de Graduagio.
Ressalte-se, porém, que os candidatos ao Curso de Pés-Graduagio sao
alunos formados por diversas escolas de ensino superior (Engenharia, Di-
reito, Economia, etc.) . Assim, embora haja uma disciplina de revisao de
Matematica, ha também. por exemplo, um Seminario de Métodos Quanti-

¢ O conteido da cadeira de Pesquisa Operacional varia um pouco, segundo o professor. Para o
turno da manhi um programa, para o da noite, outro. A diferenca nio é, contudo, muito acentuada.
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tativos em Mercadologia, o qual se baseia em modelos matematicos, em
teoria da decisdo, etc.

Segundo informacio verbal que nos foi prestada pelo Prof. Ruy Viaxxa
Braca, Chefe do Departamento de Métodos Quantitativos da EAESP, os
alunos do Curso de Graduacdo ja demonstraram interésse pela inclusao,
no programa, da disciplina de Cibernética. A cadeira de Dinamica In-
dustrial ainda ndo consta do referido curso, nem, ao que parece, esta
sendo estudada ou pleiteada a sua inclusao.

Antes de terminarmos esta exposi¢do, julgamos oportuno ressaltar que
possivelmente ocorrerao aos leitores solu¢des mais simples ¢ de maior via-
bilidade do que as apresentadas. Tanto melhor.

O nosso ponto de vista é o de que quanto mais cedo iniciarem as nossas
escolas de administracio a reformulacao dos seus programas de ensino
visando a formagio de administradores modernos, mais estardo elas con-
tribuindo para o estreitamento do management gap a que se referiu
SERVAN-SCHREIBER em seu famoso O Desafio Americano.

E necessirio reconhecer que o desenvolvimento global do Brasil depen-
de, em grande parte, do ensino da administracdo em hases modernas.

Segundo SERVAN-SCHREIBER, “a principal dificuldade que iremos encon-
trar (no caso, os europeus) para a utilizacdo das novas tecnologias da in-
formacdo é a apreensido por parte dos quadros, em virtude das transfor-
macdes radicais que ocorrerio.

A geracdo atual dos managers esta demasiado radicada em métodos di-
ferentes para que possa sentir-se a vontade. Nos préximos anos e em vir-
tude das préprias exigéncias dessa nova tecnologia, uma outra geracido
de gerentes tomara os comandos.3?

A necessidade fundamental é a de adaptacao as técnicas modernas, por-
tanto, a necessidade de educacio.

Cabe a nés, professores brasileiros de administra¢io. comecar a preparar,
desde agora, a mocidade do nosso pais para a nova era que se aproxima
a passos rapidos.

Esse é o desafio que a atual geracido de professores de administracao
nao pode ignorar.

35 O Prof. Joux DiEBoLp, em artigo publicado no ndmero de janeiro/feverciro de 1969 da Harvard
Business Review, mostra pictoricamente a rtapida evolucio dos usos do computador no campo da
administragio, desde o seu aparecimento até 1963, e, por proje¢io, até 1985.
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SUMMARY

ADMINISTRATIVE THEORY'S EVOLUTION AND THE
ADMINISTRATOR OF THE FUTURE

The article’s main objective is to describe some of the most meaningful
developments in the field of organization in the last 20 years and the
consequent need for bringing the teaching of administration up to date in
the developing countries

The author first summarizes the main organizational theories and ideas
developed between 1900 and 1945: the main characteristics of the classical
school (‘TavLor, FayorL, Max WEBER) and those of the neoclassic or human
relation’s school (E. Mayo) . Other writers who have contributed to these
school are also briefly mentioned.

In the second part of his work the author describes in detail the ideas,
concepts and innovations that have appeared since World War II; the
ones that are, in the main, responsible for the new perspectives in organiza-
tional theory and practice. Operational research and the electronic comp-
uter are some of these.

Some of the most characteristics applications of operational research are
analised (problems of resource allocation, waiting-line, etc.) as well as
the newer techniques of problem-solving (linear programming, dynamic
programming, etc.)

The author describes the development of eletronic computers, from the
construction of the first practical machines to those of the third (micro-
miniaturized) generation.

After pointing out the importance of operational research and electronic
computers in the decision-making process, he discusses the contributions
of biologist Lupwic voN BERTALANFFY and economist KENNETH BouLbing,
to whom are atributed the establishment of the bases of what is known as
general systems theory.

Using some of BERTALANFFY’s and BouLpiNe’s concepts, he proceeds to
present a series of examples which suggest the possibility of studying social
organizations as composed of dinamycally interrelated subsystems.
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Two of the examples deserve a special reference from the phycho-sociolog-
ical point of view: Prof. \WiLLiAM G. ScoTT’s article (Organization Theory:
an Overview and Appraisal) and the article by ELias PorRTER (The parable
of the spindle), a psychologist of System Development Corporation, Santa
Monica, Califérnia.

On the quantitative side, references are made to the invaluable work done
by Prof. Jay ForresTER, who has being working for the last ten years at
least on the development of mathematical models for describing the
characteristics flows of an industrial enterprise (Industrial Dynamics) .
The performance of RoBerT McNaMara as the head of the Department of
Defense, with special reference to the P.P.B.S. (Planning Programming
Budgeting System), is also mentioned as an example of some of the practical
implications of systems theory.

The author also quotes an article written by the economist and operational
researcher CyrRIL HERRMANN. In this article (The City as a System), the
system’s approach is employed in the study of San Francisco’s planning.
Two of the most direct consequences of approaching organizations as
systems are analysed in the third and last part of the work. These are:

a) a concern with new organizational structures, to be adopted by civilian
and military institutions in the near future;

b) the problem of the formation, training and development of the admi-
nistrator of the future in the context of the new technology.

The author mentions LEAvVITT and WHISLER’s predictions about the organ-
izational structure of the future (Management in 1980’s) and also the
ideas and suggestions on the subject made by HERBERT SiMoN (The New
Science of Management Decision), GERALD FiscH, RICHARD JOHNsON, etc.
The contributions of LEavITT, WHiISLER, HERBERT SoLow, JoHN BECKETT,
GEORGE DANTZIG, MILTON SPENCER and DAvID SARNOFF are also examined
in reference to the problem of the administrators of the future.

The author’s conclusions is that sucess in business and industry will depend,
much more than in the past, on the administrator’s capacity of being, at
the same time, a specialist and a generalist. The administrator of the future
must have detailed knowledge about daily operations and enough educa-
tion in science and technology in order to be able to apply to his own
enterprise the developments in the field of research and engineering.
He has also to be aware of the political-socio-economic forces in his
environment.

The author calls atention to the need of providing the present students
of administration with the technical-scientific knowledge to be required
in the future.

In relation to Brazil, he suggests two kinds of provisional solutions until
a more satisfactory one is found. The article concludes with a recommenda-
tion for Brazilian professors of Administration. It is up to them to prepare
the youth for their future role in society. This challenge, he says, cannot
be ignored by Brazilian academics.
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COMUNICACAO NA ERA ESPACIAL
UNESCO

Voltada precipuamente para o ensino e a pesquisa em Ciéncias
Sociais, a Fundagdo Getilio Vargas tem o dever da permanente
atualizagdo, que procura cumprir quando edita livros e revistas,
promove a pesquisa e o ensino, organiza conferéncias e semi-
nérios sdbre as mais recentes conquistas da Ciéncia e da
Tecnologia. Suas preocupacGes nesse campo ndo apenas ense-
jaram a traducdo e edicdo de COMUNICACAO NA ERA
ESPACIAL, como, principalmente, impuseram & Fundagdo Ge-
tolio Vargas, quase em forma de desafio — que aceitou, a
tarefa de tomar a si a publicacdo de originais brasileiros ou
a traducdo de textos indispensdveis & expansdo cultural do
Pais. Dai, entre outros, o Convénio celebrado com a UNESCO,
gracas ao qual ésse documentdrio faz-se conhecido em nossa
lingua, atualizando-nos diante da grande Revolucdo dos nossos
dias, a comunicacdo de massas, no seu nivel mais sofisticado,
o espacial. Lancando essa obra, a Fundacdo Getilio Vargas
dd curso & sua estreita colaboracdo com a UNESCO e inicia
a insercdo em seu programa editorial de textos sébre comu-
nicagdo e informdtica.

A venda nas principais livrarias ou pelo reembdlso postal.
Pedidos & FUNDACAO GETULIO VARGAS, Servico de Publi-
cacdes, Praia de Botafogo 188, caixa postal 29, ZC-02, Rio
de Janeiro, GB.





