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1. Introdução. Os Aspectos Quantitativo e Qualitativo da Decisão 

O objetivo principal dêste artigo é o de analisar alguns dos mais signifi­
cativos desenvolvimentos ocorridos nos últimos 20 anos no campo da or­
ganização (teórica e prática) e, à luz dessa análise, mostrar a necessidade 
da reformulação do ensino de administradores mcsmo nas nações ditas 
em desenvolvimento (na realidade, subdesenvolvidas), visando a dar aos 
seus futuros administradores instrumental moderno de planejamento, mais 
adequado a um nôvo tipo de processo decisório cuja característica mar­
cante é a quantificação da informação. 

Embora ao longo de nossa exposição fique evidenciada a preocupação 
com o aspecto quantitativo do processo decisório, tal enfoque não signifi­
ca, de nossa parte, desconhecimento da importância do lado qualitativo 
da questão, em que alguns dos fatôres dominantes são de natureza psi­
cológica, sociológica ou cultural. É imperativo deixar claro desde já que, 
a despeito do continuado avanço das técnicas quantitativas, o fator hu­
mano continua e continuará presente no ato final de qualquer decisão, 
por mais quantificáveis que sejam os seus componentes. Longe de nós, 
portanto, qualquer insinuação de que outros elementos que não os pura­
mente quantitativos estejam superados. 

Dar-se-á, contudo, especial ênfase ao aspecto quantitativo da questão, 
a fim de se atrair a atenção para um assunto ainda pouco conhecido e 
divulgado entre nós. 

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

Julgamos conveniente, inicialmente, fixar cronologicamente o apareci­
mento das idéias e teorias de organização, embora o façamos de maneira 
sucinta. 

R. Adm. publ., Rio de Janeiro, 3(2): 33-71, iul./dez. 1969 



Assim, é bom recordar que por volta de 1940 a teoria da organização 
abrangia, bàsicamente, duas grandes escolas. De um lado, o mm·imento 
iniciado, separadamente, por TAYLOR, FAYOL e MAX 'VEBER nos começos 
do século XX constituindo a escola modernamente rotulada de clássica 
(ou burocrático-militar. segundo W. BENNIS); de outro, o grupo pre­
ocupado com as relações humanas na sociedade industrial, cujas idéias 
tiveram origem, como SI' sahe, nas pesquisas realizadas por ELTO:\" -'I.-\YO, 
professor da Universidade de Harvard, nas oficinas da "~estcrn Eletric Co., 
em Hawthorne, nos ano .. de 1927 a 1932. 

Apenas para avivar a memória dos leitores, é útil recordar que TAYLOR 
puhlicou Shop Management em 1903 e Principies 01 Scientilic Management 
em 1911; o trahalho d.~ FAYOL, Administration Industrielle et Géllérale 
surgiu em 1916. Human Problems 01 an Industrial Civilization, de -'hyo, 
em 1933, e o seu segundo livro, The Social Problems 01 Industrial Civiliza­
tion vai surgir 12 anos depois, isto é, em 1945. A monumental ohra de 
ROETHLlSBERG e DICKSO:\" em que são relatadas as experiências ocorridas 
em Hawthorne, Jlanagement alld the Worker, é de 1939: CHESTER BAR­
NARD publica The Functions 01 the Executive um ano antes, ou seja. em 
1938. 

Assim, parece-nos válido afirmar que no limiar da Segunda Guerra 
Mundial (1939·1945) os três grandes vultos no campo da teoria da orga­
nização eram, sem dúvida, TAYLOR, FAYOL e MAYo. É evidente que em 
aditamento a êsses três, muitos outros nomes poderiam ser mencionados, 
face ao yalor de suas contrihuições; assim, no tocante à área industrial, 
merecem ser citados: MARY PARKER FOLLET (da qual, aliás, falar-se-á em 
outra oportunidade), E:\IERSON, GANTT, o casal GILBRETH, URWICK, 
MOONEY, REILLEY, GRAICL'NAS, GULlCK, K. LEWIN, etc. 

No campo da admini-tração púhlica, pelo menos L. WHITE e "\'f. "\'fIL­
LOUGHBY poderiam ser incluídos: o primeiro, por ter puhlicado em 1926 
a conhecida e bastante citada Introduction to the Study 01 Public Ad­
ministration, e o segundo, por ser autor de ohra não menos famosa, 
Principles 01 Public Administration, que veio a lume em 1927. 

Tendo em vista, porém, o plano geral de nossa exposição, é necessário 
esclarecer que nenhuma modificação importante adviria da apreciação 
isolada das contribuiçõe~ de qualquer um dos autores acima mencionados. 

As idéias e conceitos desenyolyidos por TAYLOR e F AYOL (e demais pen­
sadores que se aproximam de uma das duas correntes por êles lideradas: 
taylorismo ou fayolismo) são apresentadas, hoje em dia, soh o rótulo 
comum de Escola Clássica (ou burocrático-militar); ao outro grupo, pre­
ocupado com os prohlemas de relações humanas, há quem modernamente 
chame de Escola Neoclássica. 1 

1 Essa é a terminologia usada por \\'1 LLI.\ ,t: G. SCOTT em Organization Theory: an Ovcn"iew and 
an Appraisal, artigo publicado na coletânea organizada por JOSEPH LITT1.RER sob o título Organi:.ations: 
Struclure &- Behavior, John Wiley & Sons, 1963. É conveniente que o leitor se familiarize com 
outras classificações; assim. por exemplO, a ProLa Br. ..... TRIZ \VAHRLlCH adotou na 2.- edição de ["ma 
Análise das Teorias d~ Organ;:ação, Caderno de Administração Pública, 0.° 42, FGV, o seguinte 
esquema: teoria da organização formal (TAYl.OR. FAYOL e respectivos seguidores); teoria das rela­
ções humanas (,\fAYO e seus seguidores); teoria do ('omportamentalismo (BAR:"õ ...... RO, SIMO~, SELZ-";ICK, 
ETZIO:\I) e, ainda, "o grupo dos preocupados (om a integração sistêmica" (teoria de sistemas). 
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A Escola Clássica ou burocrático-militar caracteriza-se, ;rrosso modo, 
pela aceitação, como instrumento de obtenção de eficiência, de prillcípios 
de organização (e dc administração) tais como: a divisão do trabalho, 
especialização, departamentalização funcional, alcance de contrôle limi­
tado, separação dos órgãos de linha dos de assessoria, etc. Além disso, 
em seu bôjo estão tôdas as idéias da chamada administração científica, de 
TAYLOR. Para a escola clássica a motivação mais importante para o em­
pregado é a econômica. 

A Escola Neoclássica, que se apóia na psicologia, na sociologia e na 
antropologia, busca a eficiência no trabalho graças à integração harmo­
niosa do homem com a instituição. Para essa escola, há outras moti,-ações 
além da econômica. 

As percepções dos estudiosos de relaçõcs humanas, emhora válidas cm 
linhas gerais, são, contudo, limitadas a aspectos parciais ou isolados do 
comportamento humano. Para êles, segundo a crítica feita por W. BE:\":\"IS, 

o conflito entre o homem e a organização estaria naturalmente superado, 
desde que as necessidades psicológicas e sociológicas do trahalhador fôssem 
satisfeitas; em outras palavras, para o grupo de relações humanas "não há 
conflito insuperável entre a satisfação individual e a satisfação organiza­
cional".2 O movimento de relações humanas, que passou por uma fase 
de descrédito em conseqüência de manipulações feitas por dirigentes 
pouco interessados em investigações científicas visando à obtenção de 
harmonia nas relações de trabalho, gerou por sua vez o aparecimento do 
behaviorismo, cujas pesquisas são mais abrangentes e profundas do que 
as de relações humanas propriamente ditas. 3 

Na verdade, o aparecimento da corrente comportamentalista (behayio­
rista) fêz ressurgir a antiga dignidade científica que caracteriza os traba­
lhos dos pesquisadores que deram origem ao moyimento. 4 

Além da preocupação com o lado humano da emprêsa, nota-se_ nos 
anos iniciais da década de 40, um acentuado desenvolvimento das técni­
cas de descentralização; aparecem, também, aplicações da matemática, 
da estatística e do cálculo das probabilidades na análise 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 então dominantcs sofrerão um rcexame à luz de novas idéias 

:.! :\0 leitor particularmente interessado no assunto. recomenda-se a leitura do capítulo n.O -t- do 
li\To, Changing Organizatian: ESSG)'s on lhe Dei.,e/opment and Evolution of Human Organi:alions, 
por W. BE""'IS, ~lacGraw-Hill Book Co., 1966. O referido capítulo faz parte também da coletânea 
organizada por \V. GREE~WOOD, JlaHagrmerll and Orlloni:.al;onal BehavioT Theories: an Interdisciplin· 
ary A pproacll , South-Western Publishing Co., 1965, com o título de Revisionist Theor)' of 
LeadershiP. 

3 \V. BESSIS, em seu artigo, Re\ isionist Theory of Leadership, entende que o movimento de rela{ões 
humanas floresceu entre 1938 e 1950 graças principalmente às pesquisas de ELTO:\" ~I.""YO, h.TRT 
LEWJ:'I:, .J. L. :MORE:\""O e Co\RL ROGERS. A partir de 1950 surgem os rei:isionistas: DOCGL.o\s .\ICGREGOR, 
RE:\""SIS LUi..ERT, PHIUP SELZ:\""ICK, \1 \5O:\"" H.\IRE, HER.BERT SHEP .... RD, ROBERT K.\TZ, CHRIS ARGYRIS, etc. 
.. Embora ne§tc artigo não se pretenda n:lacionar todos os autores que, em maior ou menor 
escala, se filiam às escolas ou correntes mencionadas, não é possível deixar de fazer particular 
referência a HER.BERT SIMO~ Segundo o Prof. jOSEPH .\I ... ssn-. em artigo publicado na gigantesca 
antologia organilada por jAMES :MARCH, Handbook of Organizations, H. SIMO~ lançou o mais direto 
desafio a tôda a escola clássica ao p11blicar, em 1945. Adminisfrative Bf'lIa,'ior. (Já traduLido para 
o portuguê, pela FGV sob o título Comportamento Administrativo). 
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e de novas disciplinas, algumas das quais desenvolvidas durante e em 
conseqüência do conflito. 

Assim, por exemplo, as organizações que vinham sendo estudadas até 
então como sistemas fechados (isto é, voltadas para dentro de si mesmas 
como se fôssem independentes do meio em que atuavam) passaram, daí 
em diante, a ser encaradas como sub-sistemas integrantes de sistemas mais 
amplos; o planejamento das organizações passa a ter um caráter mais 
amplo, pois não só serão levados em conta os aspectos internos (estrutu­
rais ), mais, igualmente, os fatôres econômico, social, cultural e político 
do meio ambiente de que as organizações fazem parte. 

O estudo das organizações como sistemas fechados é uma das caracte­
rísticas marcantes da escola clássica; o nôvo enfoque, sistemas abertos, 
vai se constituir numa das tônicas de uma nova escola, cuja análise por­
menorizada é um dos objetivos dêste artigo. 

Antes, porém, de mostrarmos minuciosamente o aparecimento e o de­
scnvoh-imento dessa nova escola, julgamos importante assinalar desde já 
o ponto de vista expresso recentemente por A;\IITAI ETZIONI em seu livro 
lU odern Organization (já traduzido para o português pela Editôra Livraria 
Pioneira sob o título de Organização lU oderna. ) 

Xessa sua obra, ETZIO;";I assume uma posição crítica em relação às duas 
escolas (clássica e de relações humanas) e apresenta uma tentativa de 
síntese das duas. 

Essa tentativa de síntese (concretizada numa nova escola por êle bati­
zada de estruturalista) contribui valiosamente para a compreensão da 
nova teoria surgida após o segundo conflito mundial, porquanto ETZIO~I 
focaliza não só os aspectos internos das organizações, influenciadoras do 
ambiente externo, como, reciprocamente, os externos, ambientais, que exer­
cem por sua vez influência sôbre a organização. Nesse sentido, é reco­
mendável a leitura do capítulo 10 da obra citada (Organização e Ambiente 
Social), pois embora ETZIONI não use a expressão sistema aberto, é evi­
dente a semelhança entre as duas escolas neste particular. 

Feito êste preâmbulo, em que é conveniente esclarecer não 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
ganização, passaremos a acompanhar as evoluções ocorridas, na teoria e na 
prática, a partir do término da Segunda Guerra. 

3. Disciplinas e Técnicas Surgidas Depois de 1945: as Coisas Novas 

3.1 A pesquisa operacional: definição e objetivos 

É sabido que a complexidade e o vulto das operações militares enseja­
ram o aparecimento, já por volta de 1940, de grupos especiais constituídos 
de militares e de cientistas civis, êstes em geral matemáticos ou estatísti­
cos e, às vêzes, psicólogos e cientistas sociais. O primeiro grupo assim 
constituído foi orientado pelo Prof. P. M. S. BLACKETT, segundo afirma 
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DONALD CLOUGH em seu livro Concepts in JIa1lagement Scie1lce, publicado 
em 1963. 

A missão dêsses grupos beterogêneos era de analisar operações militares 
com o objetivo de utilizar, da maneira mais rentável possível, os escassos 
recursos disponíveis. 

A êsse tipo de pesquisa, em que se procurava a otimização dos limita­
dos recursos a serem aplicados nas operações militares, denominou-se pes­
quisa operacional (operational research na Inglaterra e operations research 
nos Estados Unidos) . 

A contribuição dos cientistas civis visava a facilitar o processo decisório 
das autoridades militares em assuntos de sua alçada. 

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

Para o pesquisador operacional, o objetivo final é o de obter a melhor 
solução em têrmos globais de um problema, isto é, a melhor solução não 
em relação apenas a um aspecto isolado do problema e sim a solução 
mais aconselhável em função da i1lterdependência de tôdas as variáveis 
nêle envolvidas. Em outras palavras: a tarefa do pesquisador operacional 
consiste em integrar todos os fatôres possíveis de uma decisão para dis­
cernir, dentre as diferentes opções, a melhor em têrmos globais. 

A procura dessa melhor solução 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 sistêmico (systems 
approach). O enfoque sistêmico, como se verá mais adiante, é aquêle em 
que o exame de um problema (administrativo) é feito à luz de tôdas as 
interligações dinâmicas das funções básicas (sub-sistemas) do todo orga­
nizacional. 

Contudo, no tocante à aplicação prática da pesquisa operacional. ocor­
re freqüentemente o fato de um pesquisador operacional ser contratado 
para estudar não os aspectos globais de um determinado problema, mas 
apenas aquêle que no momento esteja afligindo mais diretamente o ad­
ministrador. 

Todavia, aquilo que inicialmente parece ser um problema simples c 
insulado é, muitas vêzes, parte interligada a outros problemas da insti­
tuição. Destarte, a análise pode começar por uma área limitada (sub­
sistema) e, aos poucos, ir-se ampliando até abranger, em última essência, 
o sistema na sua totalidade. 

W. BENNIS, ao abordar em seu livro, Changing Orga1lizations, as se­
melhanças e diferenças entre pesquisas operacionais e o que êle chama 
de mudança planejada (planned cha1lge), vale-se de um exemplo real, 
obtido de uma pesquisa operacional feita por ACKOFF e RIVETT, em que 
tendo ficado patenteada a interligação das várias partes de um problema, 
tal evidência levou aquêles dois pesquisadores a um exame muito mais 
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ahrangente do que fôra inicialmente solicitado pelo dirigente da em­
prê~a . 

Aliás, o fato de a pesquisa operacional visar a uma análise global e in­
terli!!ada tem levado muitos autores a considerarem-na sinônima de análise 
sistêl~ica; é de se lamentar, contudo, que nessa área a terminologia ainda 
não esteja bem definida, o que aliás ocorre também em outras árcas da 
teoria administrativa, bem mais antigas. 

Em suas análises, o pesquisador operacional utiliza modelos matemáti­
co~. Êsses modelos nada mais são do que uma representação simbólica 
do "istema verdadeiro, ao qual procuram assemelhar-se. 

Tanto maior a identificação do modêlo com o original, tanto maiores 
serão as possibilidade;,; de soluções satisfatórias. 

A grande limitação da Pesquisa Operacional é o fato de o mo dê lo ser, 
muitas vêzes, uma simplificação do original e, em conseqüência, as so­
luções pelo modêlo nem sempre são satisfatórias. Daí a pesquisa opera­
cional já ter sido definida, com humor, como um conjunto de técnicas 
que permitem a obtenção de soluções ruins para problemas que, de outro 
modo, teriam soluções piores. 

3.2 Pesquisa operacional: suas técnicas e aplicações gerais 

A preocupação básica do pesquisador operacional consiste, portanto, na 
quantificação interligada das informações de que dispõe, a fim de obter 
a melhor solução global de um problema. 

Para tanto, precisa o pesquisador operacional possuir sólidos conheci­
mcntos de matemática superior (cálculo diferencial e integral, cálculo 
matricial, etc.) bem como de estatística matemática e de cálculo das pro­
habilidadcs (especialmente a chamada teoria da decisão na incerteza ou 
análise bayesiana de decisão) . 

Além disso, é indispensável que aos seus conhecimentos de matemática 
clássica sejam acrescido~ os da chamada matemática moderna (progra­
mação linear, programação dinâmica, análise numérica, álgebra simbó­
lica, etc.). O domínio, também das denominadas ciências de computador 
é de grande utilidade para a adequada realização de seus trabalhos. 

Em seus trabalhos, dois são os modelos usados pelo pesquisador opera­
cional: determinísticos e probabilísticos. 

)Iodelos determinísticos são aquêles cuja solução se baseia na certeza 
dos dados iniciais (isto é, as informações referentes ao sistema), os quais 
não a:"sumem, ao longo das operações, outros valôres. A programação 
linear é muito utilizada em problemas dêsse tipo. 

~Iodelos probabilísticos são aquêles em que os dados são incertos e 08 

acontecimentos se sucedl'm de maneira aleatória. Um exemplo de tais 
modclos é o muito mencionado problema das filas de espera (em postos 
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de gasolina, guichês, aeroportos, cais, etc.), cujas aplicações iniciai", dcvi­
das ao matemático dinamarquês ERLANG, remontam a 1908. 5 

Além dos modelos determinísticos e probabilísticos, devem ser men­
cionados como fazendo parte do instrumental do pesquisador operacional 
os métodos de simulação. 

A simulação nada mais é do que um método experimental que permite, 
por meio do computador, a reprodução, em tempo reduzido, das fases 
sucessivas de uma operação normalmente longa; assim, por exemplo, um 
período correspondente a muitos meses de trabalho pode ser simulado 
em algumas horas graças ao computador. Os autores especializados in­
cluem como exemplos de simulação o método de ~Ionte Carlo e os cha­
mados jogos de emprêsas (business games) . 

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

1. Problemas de distribuição de recursos, isto é, problemas de alocação 
de recursos limitados. Exemplo típico é o da escolha da melhor combi­
nação dos recursos que entrarão na fabricação de determinados produtos 
industriais. Aqui é altamente indicada a programação linear. 

2. Problemas de fila de espera, isto é, aquêles que envolvem situações 
em que certos atos devem ser realizados, em ritmo variável, por um nú­
mero desconhecido de pessoas ou de veículos; trata-se de problemas cm 
que as variáveis são aleatórias. Usam-se, para resolver problemas dessa 
natureza, a distribuição de POISSON, a exponencial e uma generalização 
desta última, a chamada distribuição exponencial de ERLANG. 

3. Problemas de programação dinâmica, isto é, problemas em que da 
decisão tomada numa fase dependerão as decisões das fases seguintes. 
Associado a êste tipo de problema está o nome do Prof. RICHARD BELL:\IAN, 
que é o pioneiro, nos Estados Unidos, dessa técnica. * Sabe-se que na União 
Soviética há grande interêsse no desenvolvimento das técnicas de progra­
mação, quer linear, quer dinâmica. 

4. Problemas de concorrência, em que as decisões, dependcntes de va­
riáveis aleatórias, são de tal complexidade que somente por meio dos 
métodos de simulação podem ser examinadas as variáveis alternativas. Os 
chamados jogos de emprêsa são um bom exemplo dos problemas de con­
corrência. 

Em resumo, pode-se afirmar que as técnicas de pesquisa operacional 
visam a aperfeiçoar o processo decisório, dando ao administrador maIOr 
segurança na escolha da melhor alternativa em têrmos globais. 6 

r; Embora a pesquisa operacional seja uma descoberta anglo-norte-americana, sabe-se que em 1939 
um matemático soviético, LEO~ID KA.~TOROVICH, havia já lançado mão da programação linear para 
resolver problema~ econômicos (Ver, a propósito, The best uu Df econom;c resource5, de L. KAs­
TORQ\'ICH, Per2"amon Press, 196.~). 

• O ProL BELI.:\t \'\ leciona presentemente na rniH'Tsidade do Sul da Califórnia. 
6 Segundo declaração de HERBERT SOI.OW, editor da re\"ista Fortune~ foi êste magazine o primeiro 
a chamar a aten~Jo. em abril de 19,-d, dos administradores e homens de neglKios para a impor­
tância da pesqui~a operacional. 

Et'Olução da Teoria Administrativa 39 



Há quem afirme ser o pesquisador operacional o taylorista da segunda 
metade do século XX. É preciso ser cauteloso com generalizações dê~se 
tipo, pois a semelhança {'ntre os dois reside tão-somente no uso de métodos 
científicos; mas não há dúvida de que as técnicas de análise do pesqui­
sador operacional ensejam soluções mais científicas (se assim 8e pode 
dizer) do que as alcançadas pelo taylorismo. 

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

Além disso, a sua área de atuação não se limita, como no taylorismo, 
a problemas de produção industrial; aliás, não é sem motivo que o título 
dado a TAYLOR de pai da administrcu;áo científica começa hoje a sofrer 
certas restrições, porquanto na realidade TAYLOR preocupou-se essencial­
mente com problemas da área de produção e não de administração em 
geral, havendo também sérias dúvidas quanto à validade científica de 
suas soluções. 7 

3.3 O computador eletrônico 

o aperfeiçoamento do processo decisório a partir de 1945 não se deveu 
somente à pesquisa operacional, pois quase ao mesmo tempo em que essas 
técnicas estavam sendo desenvolvidas surgiu um nôvo tipo de equipamen­
to, o computador, sem o qual muitas daquelas técnicas não teriam tido 
aplicação prática. 

Não é nossa intenção historiar as sequencias dos avanços tecnológicos 
que culminaram na fabricação do primeiro computador operacional sa­
tisfatório. * Basta que se diga que as tentativas feitas pioneiramente no 
século passado pelo matemático inglês CHARLES BABBAGE, visando à fa­
bricação de uma máquina automática de cálculos, tiveram prosseguimento 
no final da década de 30 dêste século com as experiências bem sucedidas 
do Prol. HowARD AIKEN ao preparar a sua tese de Física na Universidade 
de Harvard. 

Auxiliado por 4 engenheiros da IB~f, o Prof. AIKEN viu cobertos de êxi­
to os seus esforços quando, em 1944, foi posta em funcionamento a pri­
meira máquina automática de seqüência controlada: o MARK I. 

O funcionamento do MARK I não era eletrônico, e sim eletro-mccâni­
co; as suas operações básicas eram executadas por peças mecânicas, con­
troladas eletricamente. Era uma máquina barulhenta; quando tra­
balhava podia-se ouvir o ruído de abertura e fechamento dos seus 3.000 
relés. Como a maioria dos aparelhos elétricos, e ao contrário dos apare­
lhos eletrônicos de nossos dias, era relativamente grande e lento. 8 

7 Ver a êsse respeito os numerosos exemplos arrolados por G. FRIEDM.\~'1 no livro Problemes 
humains du machini5m~ induslriel. Gallimard, 1946. 
• Certos autores afirmam Que o primeiro computador pôsto em funcionamento foi o Z3, cons:.ruído 
na Alemanha por KOSRAD Zl'SE, em 1941. 
fi O leitor interessado encontrará muita coisa curiosa num pequeno livro de J BER,"STEf"i. Th~ 
ATJa/ytical Engine, traduzido para o português sob o título de A máquina de pensar - Cért"bro 
Eletrônico: Passado, Presenlr' ~ lu:uro, Distribuidora Record, 1966. 
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Quando o MARK I entrou em funcionamento já estava pràticamente 
obsoleto, pois logo a seguir, em princípios dc 1946, surgiria o primeiro 
computador eletrônico, o ENIAC (Eletronic l\"umerical Integrator and 
Calculator), o qual utilizava válvulas eletrônicas ao invés de relés. 

A construção do ENIAC se deve a J. PRESPER ECKERT, engenheiro-eletri­
cista, e ao Dr. JOHN MAUCKLY, físico; ambos pertcnciam à Moore School 
Engineering da Universidade de Pennsylvania. 

Na verdade, outros cientistas contribuíram também com suas idéias para 
a construção do ENIAC; dentre êles não se pode deixar de mencionar o 
Prof. JOHN VON NEUl\IANN,9 um gênio cujas hrilhantes atuações se fize­
ram sentir em várias áreas do saber humano. 

A partir do ENIAC, a evolução dos computadores eletrônicos tem sido 
algo assombroso; basta assinalar que os mais modernos, chamados de 3.3 

geração (o primeiro dos quais, o modêlo IBM/360, microminiaturizado, 
apareceu em abril de 1964, ou seja, menos de 20 anos após o ENIAC) 
realizam operações em bilionésimos de segundo (nanos-segundos), ao 
passo que os das duas gerações anteriores operavam em milésimos e mi­
lionésimos de segundo (computadores de válvulas e de transistores, res­
pectivamente) . 

Graças às altas velocidades com que operam e à crescente capacidade 
de armazenagem de dados, os computadores eletrônicos permitem a so­
lução de problemas que, pela grande massa de dados, não teriam possi­
bilidade de solução prática. 

Destarte, sem o computador, muitas das técnicas de pcsquisa operacio­
nal teriam apenas interêsse meramente acadêmico, face às dificuldades 
de aplicação concreta. 

Em artigo publicado há pouco tempo na revista ~Uanagement Science. 
o notável matemático GEORGE DANTZIG chamou a atenção para um pro­
blema de grande importância para o govêrno norte-americano, o qual 
envolvia 30.000 equações e mais de um milhão de variáveis. É evidente 
que sem o auxílio do computador eletrônico problemas de tais dimemões 
não seriam jamais solucionados. 

Assim, o aparecimento simultâneo das técnicas de pesquisa opcracional 
e do computador eletrônico revolucionaram completamente o processo 
decisório. 

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

Em lugar do ingênuo (ou pretencioso?) the one best way dos tayloris­
tas, o administrador moderno pode escolher a solução que lhe parecer 
mais aconselhável em têrmos globais, dentre as várias alternativas que 
lhe forem proposta e . 

Embora as técnicas de pesquisa operacional se destinassem, em princí­
pio, a aperfeiçoar a capacidade de decisão dos administradores, dando-lhes 

" Vos ~[L'M-"S:'IJ escrc\eu um livro juntamente com o economista OSK \R '10~(;ESSTf.R'S, The TluO'ry 
of Gam~s and Economic Behavior, )ohn Wiley &: Sons, 1964, o qual constitui uma das mais im­
portantes contribuições para o desenvolvimento da pesquisa operacional. 
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uma Vlsao gerencial mai~ ampla, a verdade é que somente após o apare­
cimento da chamada teoria sistêmica lou teoria dos sistemas) ganharam 
aquelas idéias status de ciência administrativa (managemellt sciences) ... 

A tônica da teoria ~i8têmica é a interligação e interdependência di­
nâmica das partes componentes (subsistemas) de uma estrutura (sistema), 
scja essa biológica, física ou social. 

..J.. A Escola Sistêmica 

4.1 Os pioneiros 

As origens e os desenvolvimentos iniciais da nova teoria prendem-se, 
na maior parte, às idéias do biólogo LUDWIG VON BERTALANFFY e às do 
economista KENNETH BOGLDING; no tocante ao aspecto sociológico, a pri­
mazia cabe a TALcoTT PARSONS. 

Cronologicamente, par.~ee não haver dúvidas quanto ao fato de ter sido 
BERTALANFFY o primeiro cientista a enfocar o aspecto interdisciplinar 
que constitui a base da teoria dos sistemas. 

)Iuitos autores (e entre êles, F. DE P. HANIKA, cujo livro recentemente 
traduzido pela Editôra Forense, Guia :l1oderno de Administração, já foi 
por nós analisado no número 4 da RAP) citam o artigo, General Systems 
Theory: a l\ew Approaeh to Unity of Scienee, publicado em 1951 por 
BERTALANFFY na revista Human Biology como o ponto de partida do nôvo 
movimento. 

Todavia, o próprio BERTALANFFY, em artigo publicado em 1956 no vo­
lume I da General Systems - Yearbook of Society for the Advancemellt of 
General Systems Theory, afirma que tanto as suas idéias quanto as de W. 
ASHBY tiveram como ba~e os estudos realizados na década de 20 por A. 
LOTKA, ao qual se dcvem, segundo êle, as primeiras concepções de um 
sistema geral de leis. 

::\aquele artigo, BERTAL:\"FFY demonstra que as ciências, tanto as físicas 
quanto as biológicas e as sociais, possuem semelhanças estruturais que 
permitem o estudo comum (integrado J do comportamento de entidades 
hastante diferentes entre si. 

Em outras palavras: BERTALANFFY afirma que, sob certos aspectos, os 
indivíduos que são objeto de estudo das ciências sociais e naturais podem 
ser considcrados como sistemas, isto é, como entidades complexas cujas 
partcs constituintes são interdependentes ou interligadas. 

Com base nesta observação, entende \"0"" BERTALANFFY que por meio da 
matemática - embora não exclusivamente - é possível estudar-se de 
maneira geral e integradamente ciências tão diferentes como a Física, a 
Biologia, e Economia e. provàvelmente, as chamadas Ciências 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 :\meri{;] foi fundada em 1952, isto é, um ano após o artigo pioneiro de 
\0"\ BlRTA(':\~FfY sôbrc si ... tcmas. 
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mente diferentes (como, por exemplo, o átomo, o vírus, a célula, o animal, 
o homem, a família, a emprêsa) possa ser estudado à luz da matemática 
(especificamente, por meio de sistemas de equa~ões diferenciais) . 

BERTALANFFY inclui outras disciplinas além da matemática, as quais 
permitem êsse estudo generalizado; assim, a cibernética, a teoria da in­
formação, modelos estatísticos, etc. serviriam igualmente de instrumentos 
capazes de permitir a correlação entre disciplinas diferentes; a essa con­
cepção, BERTALANFFY chama de general systems theory. 

Ilustrando seus pontos de vista, BERTALA~FFY oferece naquele seu ar­
tigo uma série de exemplos que evidenciam as possibilidades práticas da 
teoria. Assim, valendo-se do conceito de sistema aberto, mostra êle como 
é possível obter um certo grau de generaliza~ão entre fenômenos até 
então estudados em disciplinas sem aparente liga~ão entre si; ou então 
utilizando o conceito matemático de informação (exposto por SHANNON 

e ~-EAYER em sua Teoria da Comunicação) e com base no conceito de 
entropia mostra como a teoria de informação se identifica com a dOi! 
sistemas abertos. 

Prosseguindo em sua exemplificação, apoia-se nas idéias de ci­
bernética desenvolvida por R. WIENER e com base no conccito de feedback 
negativo identifica fenômenos comuns ao scr humano e às máquinas. 

Resumindo seu artigo, BERTALA~FFY declara que o princípio geral que 
serve de base à sua teoria é o de que as rela~ões que asseguram a inter­
dependência das partes de um sistema lO constituem a sua organização; 
assim, para êle, as rela~ões orgânicas são ao mesmo tempo os canais e os 
resultados da interação dinâmica das partcs de um sistema. 

Assegura-nos, por outro lado, que a unifica~ão das ciências que até 
poucos anos atrás era tcntativamente feita pela redução a uma ciência 
(a Física), ganha com a sua teoria uma dimensão bem mais ampla: agora, 
ao invés de redução a uma ciência, o que se visa é a identificação de ca­
racterísticas organizacionais gerais que abranjam os sistemas físicos, bio­
lógicos e sociais. 11 

As teorias de VON BERTALANFFY serviram de alicerce para que um no­
tável economista, que sempre demonstrou um agudo interêsse pelos pro­
blemas de organização - KENNETH BOliLDING - mostrasse, por sua vez, 
como as organizações sociais podem ser estudadas, scm dúvida, como 
sistemas. 

BOl:LDING, em artigo publicado 5 anos após o de BERTALANFFY, em 
Jlanagement Science, sob o título de General Systems Theory - the Skele­
ton of a Science, apontou dois caminhos para a compreensão e o desenvol­
yimento de uma teoria geral de sistemas. 

10 l'm sjs~ema é qualquer entidade rujos elementos, físifO'\ ou não. guardem TCIaC;:ÕCS de inter­
dependência. de interligação ou de interação. As~im. um operário c sua máquina constituem um 
sl:osistema do si~tema de produçd"o de lima fábrica. Por sua \C/, o operário, a máquina. a cmprêsa 
fabril são sistemas em si c ao mesmo tempo sub-sistemas de sistemas mais amplos. O ser humano. 
por exemplo, que faz parte de um sistema sodal, habita a Terra, a qual, por sua 'ez. fal parte 
de um sistema planetário. Enfim, tudo é sistema. 
11 O leitor lembrar·se·á. sem dú,·ida. de que o estudo de fenômeno" romun'i a duas ciência'i di,.· 
tinta'i tem ensejado a (fiação de ciéndas mistas. Ex.: a biofí~i(a; a bi()(lUímita; a psicologia social; 
a e<.onomia·política. etc. 
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o primeiro consiste na idcntificação de alguns fenômenos gerais, comuns 
a várias disciplinas. Assim, diz êle, tôdas as ciências lidam com popula­
ções, cujos indivíduos (o átomo, a célula, a planta, o animal, o homem 
a tribo, a emprêsa) interagindo com o meio ambiente são, por sua vez. 
influenciados por êsse meio ambiente. 

Além disso, o comportamento de cada indivíduo pode ser explicado pela 
estrutura dos indivíduos de que se compõe ou por certos princípios de 
equilíbrio (homeostasia); a descrição dêsse comportamento pode ser feita 
em função das tentativas gue cada indivíduo faz visando a manter (ou a 
restabelecer) o seu equilíbrio face às mudanças (ou ameaças) ocorridas 
em seu mcio ambiente. 

Dentre os aspectos comuns do comportamcnto dos indivíduos, destacam­
se, pela sua importância, o crescimento. a in formação e a comunicação. 

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

A escala começa pelos sistemas estáticos em que há apenas a repre­
sentação gráfica de partes interligadas ou interdependentcs; mapas do 
sistema solar ou um organograma são exemplos de sistemas dêsse nível. 

Nos três níveis seguintes e em ordem crescente de complexidade. 
BOULDING catalogou os sistemas dinâmicos simples (máquinas a vapor, 
dínamos, etc.), os sistemas cibernéticos simples (de que o termostato é 
um exemplo) e os sistemas abertos (auto.rcguláveis), isto é, aquêles nos 
quais, como no caso das células, começa a distinção entre organismos 
vivos e nã~ vivos. 

A partir do 5.° nível, aparecem o~ sistemas em que há vida, os quais 
constituem a camada superior da escala. 

Assim, a vida vegetal corresponde ao sistema do 5.° nível, a animal ao 
6.°, e o ser humano ao 7.°. No 8.°. BOL'LDING colocou as organizações e 
no 9.° os sistemas transcendentais. das coisas finais e absolutas, os quais. 
embora possuam estrutura própria, são de cssência impossível de se co­
nhecer. 12 

A partir do momento em quc BERTALANFFY e BOULDING demonstraram 
a possibilidade do estudo das organizações 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 organizações, perspectiva essa muito mais 
dinâmica do que tudo o que, até então, tinha sido objeto das escolas 
clássica e de relações humanas. 13 

U o ciberneticista inglês ST\FfORD BfTR é autor de um esquema extrcrnamente ~imples; para éle. 
O~ sistemas dividem-se em determinísticos e prohabilísticos. Os determinísticos podem ser estudado! 
pela pesquisa operacional; os probabilísticos, pela cibernética. ("cr C)'bernetics and .\fanagement, 
English L'ni,ersities Press, 1959.) 
1.3 Em suas linhas mestras, o {'.;;rudo sistêmico das organizações tem muito em comum com o ~". 
truturalismo e com as escolas da Gestall. (Ver, a propósito, l\létodos Estruturalista.5 nas CierJcias 
Sociais, por jF..o\'l \'IF.T, publicado pela Biblioteca Tempo L'niyersitário.) A Prof.- BF.ATRIZ \V."-HRueH 
demonstrou claramente no já cirado caderno n.O 42 a relação entre o estruturalismo e a teoria 
dos sistemas. (Ver item n.O 6 do capítulo i da 2.- edição de ema Análise das Tt'orias da Orga· 
ni=.ação). 
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Essa nova Vlsao dinâmica das interligações das partes de um sistema 
social ensejou o aparecimento do que se pode considerar como uma ter­
ceira escola de teoria de organização: a escola sistêmica ou, segundo auto­
res da língua francesa, escola sistemática. 

Dessa nova corrente faziam parte inicialmente pensadores preocupa­
dos bàsicamente com o ângulo matemático (via pesquisa operacional), 
ou seja, com a possibilidade da quantificação das variáveis quc, interliga­
damente, influem na tomada de uma dccisão. Pouco a pouco, porém, os 
aspectos humanos começaram tamb~m a ser considerados à luz das novas 
concepções. Assim, parece-nos lícito afirmar que na ainda emergente 
escola sistêmica duas correntes já podem ser identificadas hoje em dia. 
Vma, de preocupação nitidamente matemática; outra, de influência so­
ciológica, ou melhor, psico-sociológica. H 

4.2 A corrente psico-sociológica 

No tocante ao aspecto psico-sociológico, merece rcferência o artigo 
Organization Theory: an Overview and an Appraisal, escrito por 
WILLIAM G. SCOTT, e que já tem sido incluído em várias coletâneas. 

SCOTT, depois de caracterizar as teorias clássica e neo-clássica (relações 
humanas), mostra o aparecimento e o desenvolvimento de uma terceira, 
a que êle denomina de moderna (Modem organization theory). Embora 
a denominação escolhida por SCOTT seja extremamente vaga, o que im­
porta no caso é a conceituação da sua teoria. 

Afirma SCOTT que a única e válida maneira de estudar-se uma organi­
zação é considerá-la um sistema. Assim o fazendo, diz êle, a teoria mo­
derna coloca-se em nível conceitual acima do das teorias prccedentes 
(clássica e neoclássica) . 

Para SCOTT, o sistema organizacional é um conglomerado de partes in­
terligadas, das quais são estrategicamente importantes o indivíduo, a es­
trutura formal, a organização informal, os diferentes papéis (role patterns) 
e status dos indivíduos, bem como o ambiente em que o trabalho é reali­
zado. SCOTT dá ênfase ao fato de que nenhum trabalho pode ser eficiente­
mente organizado, a menos que as características psicológicas, sociológicas 
e fisiológicas das pessoas que participam de um ambiente de trabalho 
sejam levados na devida conta. 

Ainda segundo SCOTT, o entrelaçamento das partes de um sistema or­
ganizacional é realizado graças a certas atividades de ligação (linking 
activities), as quais parecem estar presentes em todos os sistemas huma­
nos de comportamento organizado. Essas atividades de ligação são três: 

lf Embora caiba a BERT:\L'''FFY e a BOl'LDI,"C a primazia da ,isão dinâmica das organizações, na 
\erdade, já em 1927, MARY P'RKER FOLLETT, em seu artigo The Psychology of Control, Que faz 
pane da obra Dynamic Admistration - Ih, CoU.cud Papas 01 Mary Park" EoU,tt, organizada 
por H. METC .. \LF e L. URWICK e publicada por Harper &: Brothen em 1941, assinalava Que "numa 
situação, não se devem considerar 05 fatôres um a um, mas também as suas relações recíprocas". 
Suas afirmath"as. repelidas enfàticamente várias \êzes naquele artigo. baseavam-se em conclusões 
extraídas da biologia e da fisiologia, por um lado. e por outro. nas teses da escola da Gestalt . 
.f: de se lamentar que as obsenações pioneiras de :\1.\RY PARKER FOLLETT não tenham tido eco na 
época e que sómente quase 30 anOt; depois as suas idéias tenham reaparecido, embora, reconheça· 
mos, sob roupagem e linguagem mais sofisticadas. 

Evolução da Teoria Administratim 45 



a) a comunicação I no sentido a que se refere KARL DEt:TSCH em ~eu 
conhecido artigo, On C011lmunication ,llodels in the Social Sciences, isto 

é, como um mecanismo de coordena~ão e dc contrôle ligando cntre si. de 
maneira sincronizada. o, centros de decisão do sistema); 

b) o equilíbrio, visualizado por SCOTT como um mccanismo capaz dc 
assegurar a integridade rIo sistema face às condi,=õcs cambiantes em que 
opera, quer internas qtwr externas. SCOTT explica a idéia de equilíbrio 
com base em conceitos cibernéticos I feedback, sistemas abertos, etc.) ; 

c) processo decisório. Para justificar seu ponto de vista, SCOTT vale-se 
aqui principalmente da,. análises de MARCH I' SDIO"í expostas nos capí­
tulos 3 e 4 de seu livro Organ;zations. * 

A seguir, SCOTT identifica os três objetivos finais de uma organização: 
crescimento, estabilidade e interação. Como êsses oh jetiyos também são 
reeonhecíveis em organizações de graus diferentes de complexidade, esta­
belece êle uma correlação imediata entre a sua teoria e a desenvolvida por 
BERTALANFFY e BOt:LDI:\G. 

Para SCOTT, a teoria moderna da organização situa-se na periferia da 
teoria dos sistemas gerai.L Ambas, segundo êle, têm por objetivo estudar: 

1. as partes (ou indiví,luos) em agregados, bem como o movimcnto dos 
indivíduos dentro e fora do sistema; 

2. a interação dos indivíduos eom o ambiente do sistema; 

3. a interação dos indivíduos entre si; 

4. problemas de crescimento geral e de estahilidadc dos sistemas. 

Para SCOTT, as duas tt-orias são semelhantes porque ambas analisam as 
organizações como um todo integrado I as an integrated u·hole) . São, con­
tudo, diferentes no que ,.e refere ao campo específico de ação. 

Enquanto a teoria dos sistemas gerais preocupa-se com os nove si~te­
mas catalogados por BOL"LDI"íG, a moderna (de SCOTT) tem como foco de 
atenção apenas as organizações llll11ICl1Ias . Para SCOTT, não há dú,·ida de 
que a procura de características universais, comuns a todos os ní,·eis de 
organização, ofl'rccc po-sibilidades para o avanço e o aperfeiçoamento 
da teoria da organização administrativa. Os sistemas sociais poderiam 
ser mais bem compre.'ndidos se elementos estruturalmente análogos 
fôssem identificados em sistemas mais simples; é o caso, diz êle, das ca­
racterísticas de feedbacl.· que pareCf'm ser comuns aos sistemas cibernéti­
cos e às organizações humanas. 

Assim, é cvidente que na medi,la em quc os sistemas cibcrnéticos forem 
sendo compreendidos, maiores serão as possihilidades de entendimento 
dos sistemas organizacionais humanos. 

Contudo, como cientüta quc é, alerta-nos SCOTT para os perigo:" de­
correntes da descoberta dt' semelhanças superficiais porvt'ntura existentt's 
entre os sistemas sociai,. t' outros mais simples. Grande cuidado, diz t"'le. 
deve ser tomado na identificação de analogias, as quais devem se basear 

• Traduzido para portllgll~s sob o título de Teoria das Orga1ii:açüe~, sob os auspícios da l"SAID/ 
Brasil CID \irLudc de um a<-ôrdo ,'om a Fundação Gl,túlio Vargas. 
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em semelhanças estruturais intrínsecas ou em princípios operacionais 
idênticos. 

SCOTT termina o seu artigo afirmando que a teoria moderna de orga­
nização representa uma fronteira a pesquisar, de grande valor para a 
administração. Essa área a ser desbravada é grande porque oferece opor­
tunidade de reunir idéias yálidas da teoria clássica à~ das ciências natu­
rais e sociais, numa concepção integrada e sistemática. 

Outros exemplos poderiam juntar-se ao de SCOTT no sentido de mostrar 
a crescente preocupação com os aspectos humanos da nova concepção 
sistêmica . 

Além dos trabalhos pioneiros de T ALCOTT PARSO~S, merece referência 
especial o enfoque adotado por DANIEL KATZ e ROBERT KAH~, renomados 
professôres da Universidade de Michigall. Em obra recente, The Social 
Psychology of Organizations (cuja leitura, diga-se de passagem, é alta­
mente recomendada a todos os que desejam manter-se a par do enfoque 
sistêmico não-quantitativo), declaram êles que "estamos começando a nos 
mover na direção da integração do enfoque macroscópico do sociológico 
com o microscópico do psicólogo no estudo dos fenômenos sociais". Essa 
integração, obtida graças ao conceito de sistema aberto, é a linha domi­
nante da obra citada. 

Contribuição interessante e até certo ponto inesperada é a do psicólogo 
ELIAS PORTER, que trabalha como pesquisador da internacionalmente fa­
mosa Sistem Development Corporation, de Santa Mônica, na Califórnia. 

Trata-se de um artigo, em forma de parábola, publicado no número de 
maio/junho de 1962 da Harvard Bllsiness Reviell" e quc já está sendo 
citado por estudiosos do assunto. 

PORTER, valendo-se de um senso de humor verdadeiramente britânico, 
reexamina em seu artigo o velho e conhecido problema dos conflitos e 
tensões que surgem nos restaurantes nos momentos de afluência. 

Inicialmente, PORTE R ayalia o conflito sob os pontos de vista de um 
psicólogo, de um sociólogo e de um antropólogo, os quais por caminhos 
diferentes e com diferentes explicações chegam à mesma solução. 

A seguir, mostra PORTER que o problema avaliado separadamente à luz 
da psicologia, da sociologia e da antropologia tinha sido, em conseqüência, 
caracterizado como se fôsse não um, mas sim três problemas de naturezas 
diferentes. Contudo, como PORTE R o demonstra perfeitamente, havia na 
verdade um único problema de "divisão de trabalho entre sêres humanos 
e respectivas interligações". 

PORTER chega a esta conclusão à luz da análise sistêmica, partindo da 
solução comum sugerida pelos três pesquisadores. Segundo êle, a es­
sência do problema residia no sistema de informação usado pelos empre­
gados do restaurante. Assim, as sofisticadas análises, feitas separadamente 
pelos três cientistas sociais com base na teoria de relações humanas, po­
deriam ter sido substituídas por uma única, bastando para tal que o ana­
lista tomasse como ponto de partida a necessidade de se criar em restau­
rantes um "sistema de informações capaz de funcionar eficientemente 
quando houvesse acúmulo de informações". 
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Embora o autor do artigo seja um psicólogo profissional, declara tex­
tualmente que "tive5se eu, como psicólogo, participado há poucos anos 
atrás de estudos de problemas de relações humanas em restaurantes, a 
minha orientação ter-se-ia limitado a seguir o que presentemente deno­
mino de abordagem componenciar'. (My approach tt'Ould have been 
limited to u-hat I nou· call a component approach") . 

Prosseguindo, PORTE R explica que: "O meu pensamento teria sido con­
dicionado pelos componentes do sistema; neste caso, as pessoas nêle en­
volvidas. Teria tentado obter respostas a perguntas referentes a esquemas 
de incentivos, treinamento em relações humanas e, possivelmente, a es­
tudos de tempo e de movimentos. Meus esforços ter-se-iam limitado a 
tentativas de modificar os componentes do sistema, por pior que fôsse 
o próprio sistema. Presentemente, porém, a minha preocupação domi­
nante seria com a informação a ser processada pelo sistema. Cuidaria, 
especialmente, de apurar como o sistema poderia funcionar quando hou­
vesse acúmulo de informações". 

Assim, segundo PORTE R, é imperativo reconhecer-se que mesmo em se 
tratando de problemas de relações humanas, já se pode adotar uma nova 
abordagem. Essa abordagem consiste em considerar as organizações como 
sistemas que: 

a) processam e transformam informações; 

b) são (ou não) planejadas para se ajustarem a condições de acúmulo 
de informações. 

A característica principal do nôvo enfoque consiste em descobrir a ma­
neira como a estrutura de uma organização influencia dinâmicamente os 
seus elementos operacionais, bem como a capacidade do sistema para 
operar satisfatoriamente sob condições de acúmulo de informações. 

Ora, dado que é possível visualizar-se uma emprêsa como um sistema 
de processamento de informações, poder-se-á sem dúvida, é ainda Porter 
que o afirma, "simular o fluxo de informações em um computador digital 
e pelo contrôle dos ajustamentos dos dados nos pontos em que êsses dadoe 
são transformados saber. por antecipação, os resultados e os custos de­
correntes de cada alteração introduzida no sistema". Destarte, o adminis­
trador poderá testar realisticamente no computador as suas decisões antes 
de as colocar em prática. PORTER informa que há um programa, denomi­
nado SIMPAC (Simulation Package), desenvolvido pela System Develop­
ment Co. com essa finalidade. 

Para fins de comparação, reproduzimos abaixo, sem tradução, o pen­
samento de KARL DELTscH a respeito das organizações. 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 matemática ou quantivista 

Demonstrado o interêsse dos psicólogos e dos sociólogos pelo nôvo 
enfoque, 15 demonstrar-se-á a seguir algumas das mais importantes con­
tribuições à escola sistêmica sob o ponto de vista matemático. Começa­
remos citando a obra que vem sendo desenvolvida pelo Pro f. 'V. FORREs­

TER, da Sloan School of Industrial Management, do M.I.T. 
O Prof. FORREsTER publicou inicialmente um artigo no número de julho­

agôsto de 1968 da Harvard Business Review intitulado, Industrial 
Dynamics. ~Iais tarde, êste artigo foi transformado em livro com a mesma 
denominação. 

FORRESTER afirma que os administradores estão prestes a entender 
como e porque o sucesso de uma emprêsa industrial depende da interação 
de seus fluxos de informação, de materiais, de capital, de mão-de-obra e 
de equipamentos, pois as várias maneiras por que êsses fluxos se entre­
laçam permitem a previsão dos resultados das decisões tomadas e das 
diretrizes traçadas pela administração. 

Para F ORRESTER, a missão mais alta da administração de uma emprêsa 
comiste no inter-relacionamento daqueles fluxos com o objetivo de obter 
um padrão de vida mais alto, a estabilidade de empregos, lucros para os 
proprietários e compensação satisfatória para os gerentes bem sucedidos. 

Destarte, a fim de que a administração adquira o status de uma profis­
são, é preciso que sejam descobertos os princípios básicos que unem os 
aspectos parciais e separados de uma organização industrial. 

::\'0 passado, quando administrar era mais arte do que profissão, pros­
segue FORRESTER, a formação do administrador, quer teórica, quer prática, 
era bastante fragmentada, pois para o exercício das funções ligadas à 
produção, às finanças, à distribuição, à publicidade, à organização e à 
pesquisa exigia-se apenas conhecimentos específicos (independentes), 
como se aquelas funções não fizessem parte de um sistema unificado. 

Segundo FORRESTER, a formação do administrador consiste, comumente, 
no apanhado das idéias correntes na prática industrial e na sua apresen­
tação ao estudante como seqüência de assuntos não relacionados entre si. 
O industrial, por sua vez, se especializa em atividades de um mesmo de­
partamento, como se cada departamento de uma emprêsa fôsse uma uni­
dade estanque. 

FORRESTER entende qu(" o próximo passo a ser dado visando à formação 
do administrador profissional deve ser no sentido de serem criadas con­
dições para que as várias funções de uma emprêsa sejam justapostas umas 
às outras como um todo integrado e não como peças insuladas. 

Essa visão administrativa, integrada, é conseqüência direta de três fa­
tôres. São êles, ainda segundo FORRESTER: 

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

15 Ao leitor interessado em outros exemplos não quantitati\"os da nova escola é sugerida a leitura 
de um ensaio de autoria de S. K.\Tl soh o título de A Systems Approach to Dei.'elopmenl Administra­
tio", o qual foi apresentado por ocasião do Seminário realizado em Bogotá. em 1964, sob os 
auspÍtios da OE.-\. (om o objetivo de examinar planos e programas de de~n,ol\'imento para a Amé­
rica Latina. Recomenda-se, também. a antologia organilada por ROBERT GAG~É, publicada em 
1962 sob o título de Plts)'chological Princif)les in S)'stem Del/elopment, Holt. Rinchart and 'Vinston. 
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b) as pesquisas feitas por organizações militares abrangendo a análise 
e a simulação das características de sistemas complexos, com o objetivo 
de conseguirem melhor entendimento do processo decisório; 

c) as pesquisas realizadas nos últimos vinte anos a respeito de sistemas 
de informação e de feedback. 

Com base nesses três fatôres (processamento eletrônico, teoria da deci­
são e simulação e regulal;em por feedback) , 1ü FORRESTER demonstra exem­
plificadamente como problemas industriais podem ser analisados, dinâ­
mica e integradamente. 

No exemplo prático que FORRESTER oferece no artigo em tela, êle utili­
za apenas um sub-sistema abrangendo somente as funções de produção 
e de distribuição; além disso, limita a sua análise à dinâmica dos fluxos 
de informação e de materiais, omitindo os referentes a capital, mão-de­
obra e equipamento. 

Para a descrição do sub-sistema escolhido, vale-se FORRESTER de infor­
mações referentes à estrutura organizacional, às demoras que ocorrem ao 
longo do fluxo de informações e às diretrizes relativas a compras e es­
toques. 

O sub-sistema escolhido (produção-distribuição) foi representado por 
um modêlo matemático em que mais de 44 relações são expressas por 
fórmulas matemáticas, relacionando pedidos de fabricação, compra,., re­
messas, demoras de expedição e de correspondência, etc. 

Por meio de simulação 17 em computador, FORRESTER pôde acompa­
nhar as variações de comportamento do sub-sistema como um todo a partir 
de uma variação de 10fi nas encomendas. Não é nossa intenção descrever 
minuciosamente tôdas a!' alterações que, por simulação, ocorreram no mo­
dêlo de FORRESTER. O leitor interessado em tais aspectos deverá recorrer 
ao trabalho original. 

É suficiente assinalar que a concepção de um modêlo dinâmico, capaz 
de permitir a simulação do comportamento de uma firma ou de uma in­
dústria, exige uma descrição adequada do sistema verdadeiro. A obten­
ção dos dados é, sem dúvida, difícil e as informações a serem colhidas 
devem abranger as características básicas da emprêsa (por exemplo: 
ciclos de fabricação, diretrizes quanto a estoques, etc.) . 

FORRESTER acautela o~ seus leitores para o fato de que a,. ,uas concep­
ções (Industrial Dynamics) estão ainda em fase inicial e que o impacto 
em grande escala do né.vo enfoque demorará de 10 a 20 anos. (É bom 
notar que o artigo foi escrito em 1958.) 

Passada, porém, a fase exploratória, as emprêsas serão, daí em diante, 
visualizadas não mais como uma coleção de funções independentes, mas, 
sim, como um sistema dinâmico, integrado, em que fluxos de informação, 

16 Em artigo recentemente publ cado em .\fanagement Scienrf', FORRESTER dá grande ênfase à ne­
cessidade de entender-se corretaml'nte o que seja fel'dhack loo}}, pois para êle a "dinâmica industrial 
nada mais é do que uma tentativa de compreensão do comportamento social como um sistema de 
feedback loops." 
1.7 FORRESTER. segundo informação de K. COHES e R. CYERT, do Carnegie Institute of Technology, 
é o criador de uma linguagem especial para uso em computadores chamado D\'~A~fO. a qual torna 
relativamente fácil a simulação d~~ um modêlo dinâmico. 

50 Artigos - R.A.P.2/69 



de matérias primas, de mão-de-obra, de equipamento e de capital consti­
tuirão um conjunto de fôrças reguladoras das tendências de crescimento, 
equilíbrio e declínio da emprêsa. 

FORRESTER esclarece, já no final do artigo, que já há um programa de 
pesquisa na área da dinâmica industrial a cargo da Industrial Managemcnt 
School do ~LI.T., abrangendo seis áreas consideradas de alta prioridade .18 

Embora as concepções de FORRESTER não estejam totalmente livres de 
críticas (basta que se leia, por exemplo, o artigo de IGOR ANSOFF e DENNIS 
GLEVIN publicado no número de março de 1968 de Management Science) , 
a verdade é que, graças às suas idéias, está demonstrada a possibilidade 
prática do exame das ligações de dependência existentes entre as funções 
de uma emprêsa industrial. 

Se o modêlo de FORRESTER é totalmente válido ou não, pouco importa; 
outros modelos, mais aperfeiçoados, surgirão. 

O que não se pode mais ignorar no estudo das organizações é o fato 
de que o planejamento e as decisões administrativas já podem ser testa­
das, com certo grau de segurança, por meio da simulação em compu­
tador. 19 

As contribuições de JAy FORRESTER são de tal relevância que se pode 
admitir que, dentro de pouco tempo, o seu nome se situará em p05Íção 
idêntica à de TAYLOR, FAYOL ou MAYO, como um dos que no campo da 
administração traçaram novos rumos e criaram escolas. 

FORRESTER, bem como JOHNSON KAST, ROSE:XZWEIG e outros autores 
norte-americanos modernos assinalam que a dinâmica industrial, a pes­
quisa operacional e a análise sistêmica têm tido crescente aplicação nos 
Estados Unidos, principalmente em organizações militares. 

::\esse sentido, a atuação de ROBERT ~1c:\".nIARA à frente do Ministério 
da Defesa do Govêrno norte-americano constituiu-se numa demon~tração 
da aplicabilidade da nova tecnologia à área governamental. O chamado 
macnamarismo nada mais é do que a análise sistêmica aplicada a proble­
mas político-militares. 

DANIEL SELIG:\IAN, que se tem dedicado ao estudo da administração de 
McNAMARA, publicou na revista Fortune, em julho de 1965, uma intpres­
sante análise da revolução administrativa introduzida no Pentágono por 
~lcNAMARA. 

Daquele artigo, Mc~amara's Management Revolution, reproduzimos 
abaixo um pequeno trecho, no original, a fim de que o leitor possa co­
nhecer sem intermediários o pensamento de SELIG:\1AN: 

,.. ::'\0 n,O 37 da Síntese Informatif'a, da Associação Brasileira de Técnicos de Adminis!rac:to. de 
cezembro de ] !f68. o Sr. PEDRO AL'crSTO PISHO abordou a importância do estudo de Industrial 
D'JTwmics, declarando outrossim Que várias universidades americanas já incluíram aquela disciplina 
em seus programas, desde o comêço desta década. 
19 Xa verdade, FORRFSTER nada mai7 fêz do que aplicar à micToeconomia as idé:J.~ há muito dc­
~en\'olvidas por \V. LEO:\TIEFF no camoo da macroeconornia. 
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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 sdwdules, inventory levcls, and distribution costs oI 
a new product. .. 

In any, case, it seems lar more likely that McXnu.RAIs:\I will spread 
than it will contract. Within the Defense Department it has been spread­
ing rapidly from the Sccretary's office to the services; they have bcen 
actiwly developing systems-analysis capabilities oI their own so that ... 

Its spread else where in the executive brandI of the government aho 
seems assured. A number of studies are now under way to establish po~­
sible applications oI the planning-programming-budgeting systems in 
other departments". 

As técnicas administrdtivas de McNAMARA não só já estão sendo esten­
didas aos demais mini~térios do govêrno norte-amerieano,20 como, por 
outro lado, começam a .lespertar o interêsse dos próprios industriais. 

Prova de tal afirmati"a é o artigo publicado por dois industriais norte­
americanos, DONALD SMALTER e RUDY RUGGLES JR. (ambos da Internatio­
nal ~Iinerals and Chemical Corporation) no número de abril de 1966 da 
Han'ard Business Revieu', sob o título, Six Lessons Irom the Pentagon. 

Êsses dois administradores defendem naquele artigo a tese de que a in­
dústria pode aproyeitar·se das novas técnicas administrativas adotadas c 
desenvolvidas por )JC::\"AMARA no Pentágono. 

Das seis lições extraídas por aquêles dois industriais da experiência de 
~Ic::\.nIARA, merece destaque especial a terceira delas, segundo a qual "os 
administradores modernos devem utilizar em suas emprêsas os princípios 
matemáticos da pesquisJ. operacional (ou análise sistêmica)". 

Além disso, S:\IALTER (' RUGGLES JR. chamam a atenção para a técnica da 
simulação, via computador, objetivando o estudo interligado de fluxos (de 
informação, mão-de-obra, etc.) face às limitações do meio ambiente. 

A leitura do citado artigo mostra haver grandes semelhanças entre as 
técnicas de dinâmica industrial e o P-P-B-S de MC::\A:\IARA. 

A nova tecnologia, qualquer que seja afinal o seu nome, tem encontrado 
outras aplicações na área governamental como, por exemplo, no planeja­
meT!to municipal. 

Além do chamado projeto SOGA~nIIS, a cargo da Lniversidade do Sul 
da Califórnia e tendo como área de pesquisas a cidade de South Gate, me­
recem ser citados os estudos de zoneamento da cidade de San Francisco, 
na Califórnia. ~1 

2'1 Y{T. por (",empln, o Rulletin f):3-9, de 12/4/fi~. do Excruti\(> Offie(" of the President - Burc3t1 
of lhe Budget, (ontt'ndo a~ ins{r'"I •. i)e~ enviadas aos ministérios e agências go\ernamClllais norte-ame­
ritaIl3.S a respeito do P-P-B-S. 
~1 Hi notícia~ de flue e..;~udos .. emclhante~ e~i[ão sendo deSt'n\oh-idos na área socialista. principal­
menre na PoIclnia" Outra .. naçõ,"Oó, européias também estdo lançando mão de modelos maternátiL<)s 
no (""udo de problema..; munkip;,i!\ t"orno. por e,empIo. a Suétia. 
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Transcrevemos abaixo, no original, um pequeno trecho do artigo pu­
blicado na Harvard Business Revieu', no número de setembr%utubro de 
1966, em que CYRIL HERR:\IAN:-J,:!:l conhecida autoridade em assuntos de 
planejamento regional, mostra eomo no planejamento daquela cidade já 
está sendo adotada a concepção sistêmica. O título 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 to 01 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 

Xo tocante ao modêlo matemático em uso pelos planejadores de San 
Francisco, HERRMANN esclarece que: 

"San Francisco's mo deI is designed to provide a skilIed planner with 
a means for considering the ramifications of alternate plans before thcy 
are executed. It is uni que in that skilIed interpreter can use it to 
investigate alI possible combinations of plans and results. 

This breakway from the traditional assumes that history wilI repeat 
itself and that we can safely project the future from statisticaIIy deriwd 
past trends". 

Muitos outros exemplos poderiam ser arrolados com o ohjetivo de tes­
temunhar as mais variadas aplicações da nova tecnologia, quer na área 
governamental quer na industrial. 

Não é nossa intenção, porém, apresentar a lista de tôdas as possh-eis 
aplicações; as citações feitas são suficientes, acreditamos, para comprovar 
à fartura que: 

a) o nôvo enfoque (ou a nova escola), embora seja bem recente, já 
apresenta uma dicotomia: de um lado, o grupo preocupado bàsicamente 
com o aspecto psico-sociológico das organizações; de outro, aquêles que 
se valem dc modelos matemáticos e da simulação visando ao planejamen­
to integrado das organizações (corrente quantitativista) . 

b) as aplicações quantitativas não se limitam à área das organizações 
militares. Pelo contrário, organizações civis de várias naturezas já estão 
utilizando modelos matemáticos e a tendência é, nesse sentido, crescente. 

22 CYRIL HERM:\:\':\' é considerado um dos pioneiros da aplicarão de técnicas de pesquisa operacional 
na analise de VToblemas econômicos. -
:11 Ao leitor particulannente interessado em assuntos de administração municipal é indicada a 
kitura do artigo, A .Computer Simulation Model of Municipal Budgeting, de 10"" CRECt"E, publi­
('.ad? no numero. de. J.ulho de 1967 de Afanngement Scit'n('t', ou então a monografia Govt'rning Crban 
SOflf'ty: .. Vnv Screntt/lc APProachesJ publicada em maio de 1967 pela American Academy of Political 
and Social Sciencc, de Filadelfia. 
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5. Algumas das conseqüências da aplicação da Análisc Sistêmica 

Aceita a tcsc, que nos parece válida, de que a "nova tecnologia chegou 
para ficar",~' entendemos ser oportuno examinar duas das suas conse­
qüências mais imediatas: 

a) a visível preocupação com as novas formas que serão adotadas pelas 
instituições, civis e militares, num futuro próximo; 

h) o prohlema da formação do administrador do futuro face à tendên­
cia irreversível das nova" idéias. 

5.1 As novas estruturas organizacionais 

Examinaremos inicialmente o problema referente às novas estruturas 
organizacionais. FORRESTER, por exemplo, é enfático ao assinalar que "é 
desnecessário acentuar que a estrutura dinâmica industrial não guardará 
pràticamente nenhuma relação com os organogramas por meio dos quais 
são representadas normalmente as emprêsas. A estrutura dos sistemas 
dinâmicos mostrará os fluxos de informação e os centros de decisão que 
controlam linhas específicas de ação, e uma das características marcantes 
das novas estruturas será o feedback loop. O elemento estrutural básico 
de qualquer sistema organizacional será o contexto em que forem toma­
das tôdas as decisões referentes à organização". 

Por sua vez, J OHNSON, KAST e ROSENZWEIG afirmam em seu livro 
Theory and Management of Systems, que o conceito de sistema afetará 
substancialmente a estrutura orgâniea das instituições e que uma das 
conseqüências de maior relêvo será a modificação, tanto da departamen­
talização tradicional (funcional) quanto da hierarquia vertical. 

Para êsses autores, a aplicação do conceito de sistema acarretará a in­
tegração horizontal de tôdas as atividades (de linha e assessoramento) 
referentes a determinada operação. Vale dizer: tôdas as atividades con­
ducentes a determinado ohjetivo deverão ser integradamente planejadas e 
organizadas. 

Segundo o modêlo sugerido por aqueles três autores, o planejamento, 
emhora integrado em sistema, será desdobrado em três níveis. 

~o nível mais alto da organização situa-se o master planning council, 
ao qual incumbe a fixação das diretrizes gerais a serem seguidas pela 
instituição, hem como o planejamento a longo prazo. 

Àquele conselho são canalizadas informações (inputs) relacionadas com 
o meio amhiente (social. político e econômico) em que opera a institui­
ção, bem como informações internas (para regulagem por feedback); 
êste órgão é o centro do processo decisório da emprêsa. As suas decisões, 

2t Embora a terminologia referente ao enfoque sistêmico não seja precisa nem uniforme. muitos 
autores u~am a expressão tecnologia da informação para abranger o conjunto de técnicas de pesqui~a 
operacional. de computação eletrônica, de simulação, etc. usadas na análise sistêmica. O SI". ROBERTO 

C.-\~IPOS usou a pala\ra informát.ca em artigo publicado no ano passado em jornal desta capital 
ao analisar o Desafio Americano, de SERVA~-SCHREIBER, no mesmo sentido em que êste a empregou, 
isto c, lorno sinônimo de tecnologia da informação. ::'\a Pl'C já há em funcionamento um Departa­
mento de lnformátila, cujo ensino t'Stá \ inculado às (iências do computador. 
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na maioria dos casos, nao são programadas (segundo a conceituação de 
H. Smo:'IJ). 

Uma vez tomadas as decisões gerais, caberá aos dois órgãos de segundo 
nível (comissões de recursos e de operações) a missão de planejar a dis­
tribuição de meios (humanos e não humanos), bem como prestar a ne­
cessária assistência técnica aos responsáveis pela realização de cada pro­
jeto específico. l\"este nível é possível a utilização da pesquisa operacional 
e de computadores eletrônicos, dado que muitas das decisões são pro­
gramáveis. 

Ao terceiro nível t operacional) cabe o planejamento minucioso das 
operações de cada projeto específico. A preocupação básica de cada dire­
tor de projeto eonsiste em obter a melhor distribuição de recursos com 
vistas ao cumprimento das decisões tomadas pelo conselho diretor. Em­
bora o planejamento, neste nível, possa ser em geral programado, mesmo 
assim haverá necessidade de serem levados em conta certos inputs não 
quantitativos. 

Segundo JOHNSON e seus companheiros, uma das vantagens da reparti­
ção das atividades de planejamento em três níveis é o fato de que no 
nível operacional cada projeto engloba tanto as atividades de planeja­
mento quanto as de execução, idéia que, na opinião daqueles três autores, 
se contrapõe à administração tradicional, em que os planejadores ficam 
fisicamente separados dos operadores e subordinados a diferentes chefes. 
Destarte, o modêlo de organização por êles sugerido assegura a integra­
ção das atividades de linha e de assessoramento no nível mais importante, 
isto é, naquele em que os projetos são realizados. Em outras palavras: 
embora haja especialistas junto ao órgão diretor (encarregados da análise 
das informações financeiras, de pesquisa, de desenvolvimento e mercado­
lógicas) haverá, também, especialistas no nível opcracional diretamente 
vinculados a cada projeto em curso. 

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

J OHNSON, KAST e ROSENZWEIG afirmam enfàticamente que as organiza­
ções do futuro serão em grande parte estruturadas integradamente em 
função de projetos ou programas. Textualmente, dizem êles: 

"\Ve 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 compreensível o fato de aceitarem 
êles, como próximo do seu, o conceito de equipe funcional sugerido por 
GERALD G. FISCH. 

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

Propõe FISCH, para suhstituir o clássico esquema line and staff, a equi­
pe funcional (F-T ou functional teCl1n concept), que consiste no grupa­
mento de tôdas as funçí.es de uma emprêsa em três grandes órgãos dc 
igual importância. 

O principal dêsses trê" grupos abrange as atividades direta ou indireta­
mente ligadas aos ciclos temporais, repetitivos, do processamento fabril 
(produção, vendas, distribuição, faturamento, publicidade, etc.) . 

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

O terceiro engloba os órgãos que cuidam das relações internas e exter­
nas da emprêsa (isto é, com os empregados, com os acionistas, com os 
clientes, etc.) . 

J\a verdade, o esquema proposto por FISCH não tem encontrado até o 
presente momento grande receptividade; poucos são os autores que a êle 
se referem, sendo JOHNSON, KAST e ROSENZWEIG uma das exceções. 

Pessoalmente, entendemos não ser o esquema de FISCH a resposta ade­
quada ao problema: vale, contudo, como uma demonstração de que a 
maneira tradicional de cstruturar deve ser revista, face ao impacto das 
novas idéias. 

Ponto de vista muito interessante é o expresso por HAROLD LEAYITT e 
THOl\lAS WHISLER no famoso artigo Management in the 1980's, publicado 
no número de novembro ,'dezembro de 1858 da Harvard Business Reviett·. ~~ 

Entendem êsses dois notáveis pesquisadores que as novas técnicas (a 
que chamaram, possivelmente pela primeira vez, de tecnologia da infor­
mação) têm grande aplicação na área do processo decisório no mais alto 
nível de uma emprêsa e que, em conseqüência, em breve as decisões im­
portant~s ficarão centralizadamente nas mãos do grupo constituído por 
aquêles que dominarem essa nova tecnologia. Para LEAVITT e V/ HISLER 

não tardará o dia em que os dirigentes de uma emprêsa passarão grandc 
parte do seu tempo preparando-se para enfrcntarem acontecimentos fu­
turos, previsíveis graças à simulação e aos jogos de emprêsa. 

Em conseqüência, muitas das decisões referentes a acontecimentos que 
irão se concretizar no futuro serão tomadas por antecipação. 

Para LEAYITT e "-HISLER, uma das conseqüências dessa abordagem do 
processo decisório será uma tendência acentuada à recentralização. Os di­
rigentes de alto nível passarão a ter ao seu alcance imediato um número 

!.'6 Inúmeras têm sido as referências a êste artigo, Quer em li\"TOS Quer em re\'istas especializada1!. 
É um artigo da máxima importància; nenhum estudioso da moderna teoria da organização pode 
desconhecê· lo . 
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crescente de dados cuja manipulação ficará a cargo dos computadores, 
os quais, por sua vez, serão os instrumentos de trabalho dos novos técni­
cos. Dessa maneira, no futuro, os executivos dependerão cada vez menos 
da experiência e do bom senso dos seus auxiliares imediatos. 

LEAVITT e \VHISLER julgam que embora a de;;;centralização ofereça 
grandes vantagens (principalmente do ponto de yista psicológico), tais 
vantagens serão contrabalançadas, na prática, pela po~úbilidade de con­
trôles mais eficientes por parte da alta administração ;;;ôbre os escalões 
intermediários. É possível que, em têrmos práticos, seja melhor para a 
emprêsa o sacrifício de certas vantagens de natureza psicológica em pro­
veito do estabelecimento de contrôles mais rápidos e mais eficientes, pois 
da mesma maneira que o taylorismo ensejou o contrôle dos operários 
pelos administradores de nível intermediário, a tecnologia da informação 
permitirá o contrôle dêsses pela alta direção. 

LEAVITT e \VHISLER prevêem o aparecimento de novos especialistas, cuja 
posição será bastante elevada na hierarquia empresarial. 

Êsses grupos de novos especialistas serão compostos de pessoas que, 
além de profundos conhecimentos de pesquisa operacional, computação 
eletrônica, etc., terão alta capacidade criadora. 

A atuação dêsses técnicos, face às suas características profissionais, le· 
vará a alta direção a adotar normas de comportamento mais impessoais 
e voltadas para a solução de problemas (problem oriellted behavior). 
Essa nova classe de especialistas será constituída de técnicos frios e im­
pessoais, cuja missão consistirá na busca de soluções de problemas di­
fíceis. 

As sugestões apresentadas por essa elite (innovators e creators, segundo 
a terminologia de LEAVITT e \VHISLER) serão apreciadas por um nôvo tipo 
de alto administrador, denominado committor, ao qual caberá vincular 
os recursos da emprêsa à decisão que tenha sido escolhida dentre as alter­
nativas indicadas pelos innovators e progammers. 

Acreditam êsses dois autores que por volta de 1980 as atuais funções 
de coordenação dos gerentes de nível intermediário serão exercidas, em 
nível mais alto, por executivos aos quais se subordinarão grupos de es­
pecialistas da mais alta hierarquita I top staff groups) . 

Embora, neste momento, essa idéia de uma elite pensante (group think) 
seja um tanto aterradora, é bem provável que grupos compostos de 
innovators, creators e commitors sejam comuns num futuro não muito 
distante. 26 

O crescimento dessa nova elite terá repercussões sôbre a estrutura or­
ganizacional das emprêsas; os respectivos organogramas deverão ser futu­
ramente bem diferentes dos atuais. 

Ainda na opinião de LEAVITT e "-HISLER, os futuros organogramas po­
derão ser semelhantes a uma bola de futebol apoiada na parte superior 

26 !':o tocante à existência, já agora de grupos f)en5ante~. recomendamos a 1cilura do artigo Novidade 
- a Célula Pensante, que apareceu no número de no\"embro de 1967 da edição brasileira de Seleções 
do Reader' 5 Di!!es!. 
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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 (rop staff organi=ation) representa a área em que 
05 grandes problemas de coordenação, decisão grupal e de autonomia in­
dividual serão debatido~; tais problemas serão levados aos committors 
pclos chefes dos vários subgrupos de pesquisadores e de analistas. Êsses 
grupos serão mais ou menos amorfos, ao passo que a parte operacional 
da organização será acentuadamente piramidal. 

A porção inferior do nôvo organograma abrangerá os elementos encar­
regados do eumprimento passivo das decisões emanadas do grupo do­
minante. 

Embora essa visão da emprêsa do futuro seja, como já se disse, algo 
aterradora, é bom alertar o leitor para o fato de que há opiniões menos 
pessimistas. 

Assim, HERBERT SL\IO~, que também se preocupa com problemas dessa 
natureza, nos dá a êsse respeito uma imagem um pouco mais otimista, 
embora participe até cnto ponto das idéias expressas por LEAVITT e 
\\-HISLER. 

HERBERT SE\ION, que é sem nenhuma dúvida um dos mais profundos 
e enciclopédicos conhecedores da teoria e da prática administrativa, pos­
suindo conhecimentos que vão desde as ciências sociais e comportamen­
tais até os processos heurísticos aplicados a computadores, entende tam­
bém que as modernas técnicas de decisão serão baseadas cada vez mais 
na análise matemática, em modelos matemáticos, etc. 

Mas, diz êle, há que se considerar duas áreas diferentes de decisão: 
uma abrangendo as decisões programadas e a outra, as não programadas. 27 

As decisões programada~ são aquelas de natureza repetitiva cujos dados 
sendo bem conhecidos permitem a sua automatização; as não programa­
das são as que se referem a problemas que variam constantemente e para 
os quais haverá, sempre. várias opções possíveis. 

Embora a área das decisões dos chefes de nível departamental (inter­
mediário) vá se esvaziando em conseqüência do desenvolvimento da nova 
tecnologia, isto é, passando de não programadas a programadas, mesmo 
assim restará parcela ponderável de decisões que serão tomadas deseen­
tralizadamente pelos c1H'fes dêsses órgãos intermediários. 

O assunto é bastante controvertido, havendo pensadores de grande mé­
rito, como por exemplo JAY FORRESTER, JOHN BECKETT, JOHN DEARDE~, 
que não estão convenci.los de que a tendência deva ser no sentido da 
centralização, defendendo pelo contrário tese oposta. 

Em resumo: embora não se possa afiançar, desde já, que tipos de es­
truturas orgânicas haverá no futuro, pode-se contudo garantir que o 
impacto da tecnologia da informação acarretará, sem dúvida, profundas 
modificações na maneira por que serão estruturadas as emprêsas e re­
partições públicas nos próximos anos. 

27 Sl~ro:'\', H. A. A CaJJarirlade de Decisão dt' Liderança), tradução de Diógenes ~Iachado. Editôra 
Fundo de Cultura, Rio de ]anciToJ e São Paulo, l.a edição, 196:;, 
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5.2 Os futllros administradores 

Chamada que foi a atenção do leitor para uma das possíveis eonsequen­
cias da aplicação da tecnologia da informação, qual seja, a da reformu­
lação das estruturas organizacionais, abordaremos a seguir o último tópico 
desta exposição, no qual será examinada a necessidade de serem intro­
duzidas modificações acentuadas no ensino da administração, mesmo em 
países sllbdesenvolvidos, visando à divulgação das novas técnicas de pla­
nejar e de decidir. 

Dizem LEAHTT e WHISLER, no artigo acima citado, que em conseqüência 
do desenvolvimento da tecnologia da informação ocorrerão mudanças ra­
dicais em algumas das práticas administrativas. Eis, cmbaixo, algumas 
das previstas por êles: 

1. Face à organização dos dirigentes em grupos (supervisors, program­
mers, creators, committors) será bastante comum a existência de múlti­
plos pontos de ingresso na organização. 

') Surgirão várias fontes de formação de dirigentes em potencial, graças 
ao aparecimento de instituições de ensino não pertencentes a nenhuma 
emprêsa, nas quais o treinamento será feito de acôrdo com a nova estru­
tura organizacional. 

3. A ascenção aos postos de direção dependerá cada vez menos do trei­
namento em serviço. 

4. A formação de dirigentes de alto nível caberá às universidades, fi­
cando reservado o treinamento em serviço aos cargos de direção de menor 
hierarquia. 

5 . ~o recolhimento do mérito dos dirigentes de alto nível serão usados 
métodos diferentes dos atuais como, por exemplo, a avaliação pelos pró­
prios pares. 

6. A avaliação dos dirigentes de nível médio será mais preeisa do que 
atualmente. 

7. A remuneração dos especialistas de alto nível t top grollps) depen­
derá, mais ainda do que no presente, das condições do mercado de tra­
balho face à crescente mobilidade dos novos dirigentes. 

8. Em conseqüência da nova estrutura organizacional, novos tipos de 
remuneração deverão surgir, como, por exemplo, bônus por equipe. 

É possível que nem tôdas as previsões de LEAHTT e \VHISLER se confir­
mem no futuro; mas não se poderá negar que um nôvo tipo de especialista 
já surgiu e que a sua rápida ascenção aos postos mais altos da escala 
hierárquica é perfeitamente visível, pelo menos nos Estados Unidos. 

Ouçamos, a respeito, o depoimento de HERBERT SOLOW, editor da revista 
Fortllne. Assegura êle 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, lIlathcmaticians, psychologists. astronomers and 
biologists. Their product i~ Operations Research, an applied scienee ... " ~~ 

Por outro lado, as conclusões a que têm chegado os participantes de 
\"ários seminários realiza,los recentemente nos Estados C nidos não deixam 
dúvidas que nas instit\1i~ões modernas, governamentais ou particulares, 
('omeça a tomar vulto um nôyo tipo de ass('ssor, cuja missão é o p/alie ja. 
mento e o cOlltrôle illtettrados de tôdas as atividades da organização ('111 

alto nível. :!!I 

É claro que as institui~ões hem organizadas já se valem, há muitos 
anos, de espccialistas cUJa tarefa consistc no planejamento e no contrôle 
de atividadcs; mas o que está ocorrendo, agora, é coisa difercnte. 

O que se afirma é quo' a tecnologia da informação deu ensejo ao apa­
recimento de um nôyo tipo de especialista, o qual por mais contraditório 
que isso possa parecer, possui igualmente eara('terÍsticas de gelleralista. 

Para evidenciarmos o,.; tra~os marcantes dêsse especialista-generalista, 
lançaremos mão inicialmente das afirmativas feitas por J OH:'Ii BECKETT, 

professor de Administração da L"niwrsidade de :\"ew Hampshire, por 
ocasião do seminário realizado em 1966, pclo ~nT (' já citado em nota 
de rodapé. 

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

a) a adoção da admini4ração sistêmica pelas emprêsas está acarretando 
uma nítida separação, no tocante ao pessoal e à organização, entre as atiyi­
dades operacionais (the doillg activities) e as atividades preparatórias (the 
predoillg activities) , isto é, que precedem àquelas; 

b) que na área operaeional (doillg activities) as atividades decisórias 
(decision-makillg) estão sendo e serão cada vez mais reduzidas; 

c) que as atividades da área não-operacional são de natureza bem dife­
rente das operacionais, j'nvolvendo a formulação de diretrizes, a escolha 
de alternativas, a construção e a instalação de sistemas operacionais para 
cumprimento das alternativas escolhidas, o acompanhamento do desen­
volvimento dessas alternativas c os reajustamentos necessários, etc.; 

d) que muitas das atividades não-operacionais estão sofrendo também 
o impacto direto da nova ciência dos sistemas (new science 01 systems), 
como já vem ocorrendo na área operacional, em que tôdas as atividades 
ligadas ao ciclo ellcomenda-estoqlle-Iabricaçáo-venda-recebimento já são 
integradas em sistema; 

e) que há, agora, à disposição do empresário moderno novos instrumen­
tos para descrever e representar as instituições (os modelos), bem como 

2S Operations Research is in BII,iness, Fortunf', fCH"reiro de 1956, 
29 Dentre ê~M's seminários. dois merecem referência esperial pela Qualidade do~ trabalhos apre· 
sentados e pelo alto nível do~ debates que se seguiram, Ambos foram patrocinados pelo ~[assachusetts 
Institute of Technololr}"" 
Do primeiro, que contou COm a preM'nça de YA .... 'rY\R BCSH, JAY FORR[HER, ~IARTI~ GREESBERCFR. 

ALLES NEWELL, CLAl'DE SH-\S ..... O'. HERBERT Snfos, :\"oRBrRT \\'lE~""ER, além de outros mestres de 
igual valor, resultou ° li"ro illa'wgemenl and llle Computey of lhe futurl' (rebatilado posterior· 
mente para, Compulers anel lhe Il"orlel of lhe Fulu,,), publicado em 1962 pela ~IlT Pre." sob a 
orientação de ~L""'RTI"" GRF.ESBF.RGI R, 

Do segundo. do Qual participaram entre O1Hro~ os Profs. JAY FORRF.ST[R, JOH"l DF.:\ROF.:'\. ROBfRT 

GCEST, CH.\RLES :\'[YERS, T. '\'HI~LrR, H. LF..\\TIT, surgiu o livro, The lmpact of Computers on 
ltlanagement, organiJado por C, \{, F.RS c publicado pela ~flT Press, em agôsto de 1966, 
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outros capazes de pernlltu a análise de problemas hastante complexos 
(programação, lógica simbólica, etc.) ou de alto grau de incerteza (teoria 

da probabilidade, teoria das filas, etc.) ou a respeito dos quais haja pouca 
informação (amostragem, inferência estatística, simulação) ; 

f) que o emprêgo crescente dcssas novas técnicas está ensejando o apa­
recimento de subgrupos de especialistas em número cada vez maior, cuja 
influência está se descnvolvendo acentuadamente no ambiente industrial 
norte-americano; 

g) que, cm conseqüência. a atividade de planejamento está sendo revi­
talizada e, em muitas emprêsas, está aumentando a sua sistematização; 

h) que a decisão em si (d"cision-making) e o preparo das decisões 
(decision-helping) estão se tornando atividades imeparáveis. :\"0 passa­
do, cssas atividades eram separadas e hcm caracterizadas; com o advento, 
porém, da administração sistêmica, parece que essas duas ath-idades não 
só estão ficando inscparáveis, como, além disso, difíccis de sercm identifi­
cadas insuladamente. A conccpção, o planejamento e a instalação de sis­
temas de decisão exigem pessoas dotadas de imaginação e de criatividade 
capazes não só de arquitctar tais sistemas bem como de superintendê-Ios. 

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

Essa nova geração de conselhciros da alta administração será composta 
de pcssoas de imaginação criadora e de espírito científico. Nada cm seu 
trabalho é rotineiro; cada problema é, em si, uma novidade e um desafio 
- daí a necessidade de serem êles mais do que simples técnicos altamente 
especializados: é preciso que tenham espírito científico. 

A maior motivação profissional dêsse técnico-cientista decorre, exata­
mente, da sua capacidade de demonstrar a exeqüibilidade de suas idéias; 
de explorar vários caminhos e 80luçõcs: de poder refinar os planos e 
aperfeiçoar continuamente os sistemas já implantados. Tudo isso, enfim, 
dará a êsses especialistas oportunidade para participação crescente (e cada 
vez mais solicitada) nas reuniões dos altos escalõcs da escala hierárquica 
onde são tomadas as decisões importantes. 

O ambiente das decisões de alta relevância (top decision-makinf!) será 
o seu hahitat natural e, pouco a pouco o nôvo técnico irá ocupando e 
dominando as posições-chave da administração industrial. 

BECKETT afirma textualmente: 

"The participation of scicntists and enginecrs in top industrial manage­
mcnt has steadily increased over the past half century. This incrcase is 
certain to aeceleratc in the era of management by systems. 

The future top dccision-making environment will tend hoth to repel 
those who are not rcscarch oriented and to attract those who are. Those 
who are may find in their aetivities ample rewards for their basie motive"'. 

Essa visão de BECKETT começa a encontrar paralelismo em outras afir­
mativas partidas de e,.tudiows igualmente preeminentes. 
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Assim, por exemplo, GEORGE DAl\'TZIG, um dos maIOres pesquisadore,. 
operacionais norte.americanos, focalizou em artigo publicado em 1967 em 
Management Science a necessidade da formação urgente de planejadores 
capazes de obter, graça~ aos seus conhecimentos de matemática, fluxos 
equilibrados de mão·de·obra, de materiais e de equipamentos, quer n3,. 
emprêsas particulares quer nas agêllcias f!,overnamell tais. 

Em seu artigo, cujo ohjetivo principal era o de demonstrar o desenvol· 
vimento e o aperfeiçoamento das técnicas de programação linear com 
vistas à solução dos dlamados problemas de decomposição, DA:\"TZIG 
afirma, com o pêso de ,;ua autoridade, que a União Soviética está con· 
centrando esforços no (}.>senvolvimento da cibernética (cujos estudos são 
considerados de alta prioridade) com o fim de substituir o planejamento 
pouco flexível ora a cargo de administradores de nível intermediário 
(m iddle management plallnillf!,) por esquemas mais amplos e menos rí· 
gidos. 30 

As palavras finais do artigo de DANTZIG encerram uma sena advertên· 
cia aos responsáveis pelo sistema educacional norte·americano. Diz êle 
textualmente: 

"',v e are witnessing a computer revolution in which ncarly alI tasks of 
man - be it manual labor or simple control, pattern recognition or com· 
plex higher order decision.making - alI are being reduced to mathemat· 
ieal terms and their solution delegated to computers. 

I believe this process is llloving ahead 80 rapidly that the entire fabric 
of our present society wilI, in one generation, become a superficial fluff 
of busy·work helping u!' occupied whilst our slaves, the machines, will 
be doing alI the real work for uso So rapid is this evolution, in my 
opinion, that I wondel' whether our government, industries, research 
eenters, universities, and professional societies are moving ahead fa~t 
enough to prepare us for this new world". 

Na opinião do filósofo inglês ALEXANDER LINDSAY, "a separação entre 
os que dirigem e são responsáveis (pelas decisões) e aquêles que são 
dirigidos e de quem foi retirada a responsabilidade (pelas decisões) está 
dando margem a uma dicotomia que será, provàvelmente, mais importan. 
te que a divisão entre pobres e ricos". 

Se aceitarmos, como inevitável, o aparecimento dês se nôyo grupo de 
especialistas no cenário administrativo, será oportuno conhecer-se o que 
já se está pensando nos Estados Cnidos com referência à formação dos 
executivos da nova era. 

Tomemos, por exemplo, o artigo escrito por D. L. HCFF C J. ~IcGnRE, 
em 1960, para a Univenity of Washington Business Review. 

Partem êlcs do ponto dc vista de que o ensino da administração dcve 
continuar tendo caráter intcrdisciplinar. mas defendem um enfoque mais 
amplo, multidisciplinar, em que ao lado das disciplinas das Ciências 

30 Segundo citação inserida no artigo de DASTZIG, \V. ::\'[~CHISOV, membro da Academia de Ciência, 
da L'RSS, interpreta o pensamenlO dos dirigentes do seu país ao afirmar que "sOmente o ~i,temJ. 
comunista permite a combinação, em escala satisfatória, da matemática e da cibernética visando à 
solução dos problemas da economia em nÍ\'el nacional". 
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Sociais e Comportamentais figuram, em igual nível de importância, outras 
aparentemente distanciadas do campo administrativo; entre estas, incluem­
se a Matemática, a Física, a Biologia, etc. O objetivo dêsse enfoque multi­
disciplinar é o de conseguir uma rigorosa e sistemática integração dos 
conceitos das Ciências Sociais, numa teoria geral. ~a parte referente à 
Matemática, relacionam os dois professôres citados as seguintes áreas: 
Teoria da Informação, Processos Estocásticos, Teorias dos Conjuntos, Esta­
tística, Teoria dos Jogos, Teoria da Decisão, Programação Linear, etc. 

Por sua vez, os Professôres ROLLO HARDY e PALL KLRTZ, ao fazerem uma 
avaliação do estado atual das disciplinas ligadas à administração, nos Es­
tados Unidos, dividiram-nas em dois grandes conjuntos. 

Um abrangendo as disciplinas tradicionais: Antropologia, Sociologia, 
História, Ciência Política, Psicologia, Educação, Economia; o outro, disci­
plinas pertencentes à nova corrente: Teoria da Informação, Cibernética, 
Teoria dos Jogos, Teoria de Processo Decisório, Teoria dos Sistemas Ge­
rais, etc. 

Não nos parece oportuno, pelo menos neste momento, analisar em pro­
fundidade o conteúdo das novas disciplinas mencionadas. O importante 
é chegar-se a uma conclusão face às opiniões arroladas ao longo dêste 
artigo: a nossa é a de que não há mais dúvida de que a formação do 
administrador do futuro não pode ter, como embasamento, somente o es­
tudo das Ciências Sociais e Comportamentais. 

Entendemos ser indispensáyel que nos programas dos cursos de admi­
nistração sejam incluídas novas disciplinas, capazes de assegurarem ao 
futuro administrador aquêle espírito técnico-científico a que se referiu 
BEcKETT. Em outras palavras: do arsenal do futuro administrador devcm 
fazer parte conhecimentos técnico-científicos que lhe permitam utilizar, 
com segurança e profundidade, o enfoque sistêmico. Em futuro talvez 
não distante o generalista de alto nível será, inevitàvelmente, um espe­
cialista de formação técnico-científica, cuja ascensão ao ápice da carreira 
não mais ocorrerá - como esperamos tenha ficado demonstrado ne~ta 
exposição - em conseqüência de promoções verticais ao longo de uma 
linha única de especialização departamental. 

Os especialistas oriundos das áreas de produção, vendas, finanças, etc. 
terão possibilidades cada vez menores de alcançarem o ápice da escala 
hierárquica; essa marcha ascensional (até agora quase que inevitável) 
lhes será embargada pelo nôvo especialista generalista, o qual, emhora 
sem experiência interna. estará meí'mo assim mais apto do que os e~pe­
cialistas tradicionais a planejar e controlar o todo e as partes integrada­
mente. * 

Tudo o que se disse até agora deverá ocorrer plenamente num futuro 
não muito distante, provàyelmente na década dos 80 e em países alta· 
mente desenvolvidos. Cabe, então, uma pergunta importante: com rela­
ção aos países subdesenvolvidos, que se deve fazer. desde já, com o obje­
tivo de enfrentar a nova realidade? 

• A luta entre especialistas visando a alcançar o pôsto mais alto da hierarquia é muito bem retratada 
pelo escritor (e executivo) C.-\MERO'\ H-\\\LEY em seu famoso romance EH'(util't' Suitf'~ publicado em 
1952 pela Ballantine Books" 
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"No tocante ao Brasil, (l que se pode afirmar é que, embora raras tenham 
sido as pesquisas empíricas realizadas com o objetivo de caracterizar o 
estágio de desenvolvimento dos administradores brasileiros,31 o seu com­
portamento administrativo deve corresponder, grosso modo, ao modêlo 
clássico (burocrático-militar), com obediência parcial às normas e prin­
cípios da escola clássica. 

Tomando-se por base o modêlo de GLLICK, que floresceu há duas ou 
três décadas, pode-se afirmar que a maioria dos administradores brasilei­
ros é composta de posd,'orbianos (sem o saberem), os quais seguem mal 
e incompletamente o POSDCORB. 32 Sendo esta a situação brasileira, pa­
rece-nos oportuno indagar: será conveniente para o país deixar que as 
emprêsas brasileiras, bem como as agências governamentais, sigam uma 
evolução administrativa cronolõgicamente semelhante à de outros países 
mais evoluídos? 

A nós não parece admissível tal tese. A sua aceitação implicaria retar­
dar ainda mais o incipiente desenvolvimento econômico de nosso país. 

Embora saibamos qUt~ no Brasil as técnicas administrativas (posdcor­
bianas no seu conjunto) variem de região para região e mesmo de in­
dústria para indústria, pensamos ser lícito defender-se a tese de que se 
pode e deve queimar etapas na área administrativa. Contudo o queimar 
etapas deverá ser gradual. Vale dizer: durante muito tempo "caminha­
remos sôbre os dois pés'" isto é, utilizando quer as técnicas convencionais 
quer as mais modernas. de acôrdo com as possibilidades reais de cada 
emprêsa, de cada agêDl~ia governamental ou de cada região do país. 33 
~Ias, ao mesmo tempo, a nova tecnologia administrativa deverá ser am­
plamente divulgada. visando ao correto aeeleramento da queima de etapas. 

~Ias quem deve então iniciar, entre nós, êsse movimento visando à 
queima das etapas administrativas? A nosso ver esta é a missão primordial 
reservada às Escolas de Administração no tocante ao desenvolvimento do 
país. 

O relatório KAH=,,-BELL, citado por SERVA:\'-SCHREIBER em seu livro, O 
Desafio Americano, indica dentre as características da sociedade do ano 
2000 o fato de que "o principal fator de progresso residirá nos sistemas 
de educação e na inovação tecnológica colocada a seu serviço". Por outro 
lado, é oportuno assinalar que por ocasião da realização do XIV Congres­
so Internacional do Instituto de Ciências Administrativas, na cidade do 
1Iéxico, em agôsto de 1967, foram apresentadas várias monografias focali­
zando as necessidades educacionais dos fllturos administradores. 

;H Cma das raras excccôcs é a ~Tic de monografias que está sendo publicada pela EAESP da FGV. 
referentes à média e pnIllena ~~mprêsa. As monografias abrangem funções específicas, tais como 
produção, mercadologia, etc. 

~ Os Professôres CL:\TDE ~L"CHU:'\E, Iv-"-,, DE S . .\. MOTTA c KrRT ER:"ôST \VElLL, da EAESP, em sua 
pe'Quisa sóbre a admini~tr4'lção da produção. asseveram que "as técnicas de administração racional 
({:'lanejamento, contrôle e orgatli7ação) são ainda bem pouco usadas nas pequenas emprêsas na­
cionais" (p. 127 de A dmi'll5lraç,To da Produção - Série Pequena Emprêsa Brasileira:. 

33 Ocorre-nos um exemplo bem brasileiro do "caminhar sôbre os dois pés": trata-se do uso, pelas 
companhias de aviação, dl' a\ iõt 'i antigos tipo De 3 ou Catalina em rotas internas e de condições 
ruins de pouso e, ao rnc,mo tempo, nas rotas externas ou nas internas de grande intensidade de trá­
fego, de modernos a\ iõc..; a jai.O. 
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Dentre as várias monografias sôbre o assunto, destacam-se as de ANSOFF 
e BRA~DENBL"RG, focalizando os atributos dos administradores do futuro, 
e a de ),IILTO:'i SPENCER, a respeito das tendências presentes e futuras no 
ensino da administração. 

Em seu trabalho, ANSOFF e BRA~DE:'iBURG, ambos professôres da Gra­
duate School of Industrial Administration do Carnegie Institute of Tech­
nology, assinalam que as características dos administradores do futuro se 
"inferem dos tipos de problemas mais importantes que os altos administra­
dores encontrarão e das classes de sistemas de processamento de informa­
ções e de tomada de decisões de que lançarão mão para resolvê-los". 

Em conseqüência, propõem êsscs dois professôres uma nova interpreta­
ção da especialização dos administradores, baseada nas tarefas ligadas à 
concepção e operação de sistemas de processamento de informação e de 
tomada de decisões da firma em seu conjunto. 

Dentre as possíveis especializações incluem-se, entre outras: 
1. Pesquisadores de ambiente (environmental surveyors) . 

2. Geradores de alternativas (decision alterna tive generators). 
3 . Analistas de decisões. 
4. Comunicadores, motivadores e aceleradores. 

5. Avaliadores de resultados (performance appraisers) etc. 

O pensamento de ANSOFF e BRANDENBURG é, 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 declarações feitas por DAVID SARNOFF, presidente do 
Conselho de Administração da RCA. Ei-Ias: 

"Estamos entrando em uma era em que as emprêsas mais progressistas 
possuirão sistemas eletrônicos automáticos para reunir, assimilar, medir, 
correlacionar e analisar tôdas as informações de importância para as 
decisões administrativas. 

Êsses sistemas unirão tôdas e cada uma das partes de uma emprêsa (sem 
o grifo no original), por mais dispersas que estas se encontrem, e servi­
rão para centralizar o contrôle administrativo, dotando o administrador 
do futuro de uma ampla capacidade para responder de modo rápido e 
eficaz às mais intrincadas e diferentes exigências de suas próprias opera­
ções, assim como às sutis mudanças e tendências do mercado. 

Em conseqüência, a nova geração de administradores deverá possuir 
não só um conhecimento básico dessas poderosas técnicas, mas também 
compreender que, afinal de contas, elas não são mais do que máquinas 
e que as respostas que derem nunca serão melhores do que as perguntas 
que lhes forem feitas pelo homem. 

Muito mais do que no passado, o êxito nos negócios e na indústria exi­
girá 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 
operações diárias e uma educação (formação) suficiente em ciência e 
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tecnologia para poder relacionar os avanços da pesquisa e da engenharia 
às operações de sua emprêsa. 

Ao mesmo tempo, deverá eEtar equipado com conhecimentos das fôrças 
econômicas, sociais, políticas e culturais que atuam em seu ambiente". 

Difieilmente o leitor encontrará declaração tão sucinta e ao mesmo 
tempo tão completa a respeito do papel do administrador do futuro: êle 
deverá ser um especialista-generalista com conhecimentos não só técnicos 
e científicos, como também outros de natureza ambiental, indispensáveis 
para a adequada adaptação às condições cambiantes do meio ambiente 
em que atua a sua emprêsa (open system approach) . 

Reconhecemos não ser fácil advogar, desde agora, a formação de admi­
nistradores nas condições indicadas pelos autores que vimos citando. Mas 
é preciso que o problema seja colocado em pauta para que, da sua dis­
cussão, surjam o quanto antes as possíveis opções. 

Embora acreditemos que não haja condições para a aplicação imediata 
da nova tecnologia à maioria das organizações de nosso país, nem por isso 
devemos retardar os dehates a respeito da formação do administrador do 
futuro. 

É oportuno relembrar aqui os comentários que o ilustre Professor JosÉ 
RODRIGUES DE SENNA, Chefe do Centro de Pesquisas Urbanas do IBA11, 
costuma fazer a respeito do atraso em que se encontram muitas das nossas 
instituições no tocante à administração. 

O Prof. SENNA, que é uma das mais legítimas autoridades no tocante à 
aplicação de métodos racionais de trabalho à administração pública, 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 repartição 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 
êle que precisava com urgência que "matassem as cobras" do arquivo a 
fim de que pudesse, então, penetrar nas salas e arrumar sossegadamente 
os pacotes de processos que lá se achavam jogados. 

É forçoso reconhecer que em muitas áreas do Brasil, em matéria de 
administração, ainda estamos na fase pré-posdcorbiana de "matar as 
cobras" . 34 

Mesmo assim, entcndt~mos que já é tempo de começar-se a atualização, 
em ritmo acelerado, do ensino de administração, colocando os estudantes 
a par do que já vem sendo ministrado há anos em outros países; é eviden­
te que as escolas de administração podem contribuir decisivamente para 
diminuir o hiato que separa presentemente o administrador hrasileiro do 
seu correspondente em países mais adiantados. 

34. o Professor ALL"IZIO LOL"RElRO PI~TO, da EBAP. no artigo. A Cibernética na Sociedade Contem­
porânea, publicado no Boletim de janeiro de 1966 do Centro de Pesquisas Administrativas da EBAP, 
,·aleu-se das expressões utOT moat'Tno e selor antigo para caracterizar o uso de tecnologia mais 3\"an­
<,ada ou menos a\an<.ada. O estudo feito pelo Prol. LOl'RElRO P"TO deve ser ]ido e meditado por 
todos Os que se interessam pelas coisas nO'l'a5 no <ampo do ensino de administração. 
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~o caso específico das escolas de administração que funcionam no país, 
deveriam elas pouco a pouco diminuir a ênfase tracidionalista que tem 
norteado os seus cursos (TAYLOR, FAYOL, WEBER, ~IAYO) e substituí-Ia, 
em parte, por uma orientação multidisciplinar com yistas à formação do 
administrador técnico-cientista. 

~ão estamos propondo o abandono puro e simples de tudo o que. bem 
ou mal, se vem ensinando nas várias escolas e institutos de administração 
e a adoção, em substituição, de um elenco de disciplinas ligadas à nova 
corrente. 

:Não só não seria possível tal transformação, por muitas razões, como, 
por outro lado, não é isso o que está ocorrendo nas universidades america­
nas; tanto lá como aqui há e continuará a haver necessidade de uma boa 
dose das ciências sociais e comportamentais na formação dos adminis­
tradores do futuro. 

O que se propõe é a adoção de uma nova filosofia no ensino da admi­
nistração com o objetivo de preparar os futuros administradores para 
pensarem e agirem não apenas como técnicos altamente sofisticados e sim, 
também, como cientistas. 

1\"0 tocante ao ambiente brasileiro, vislumbramos duas alternativas. A 
primeira consistiria na ampliação gradual, nos programas dos cursos de 
graduação, das áreas de Matemática, Estatística, Cálculo das Probabili­
dades e Processamento de Dados. 

Dessas disciplinas, as áreas de Matemática e de Estatística se estende­
riam por um mínimo de 4 semestres cada uma, de maneira que os alunos. 
ao atingirem as últimas séries do curso, estariam em condições de freqüen­
tar, com aproveitamento, a cadeira de Pesquisa Operacional (cuja dura­
ção seria de 2 semestres, no mínimo), bem como de participar de seminá­
rios em que tais conhecimentos fôssem necessários (Mercadologia e 
Produção, por exemplo). 

Êsse primeiro esquema, como se vê, sugere modificações relativamcnte 
suaves; nêle se levou em conta que os candidatos aos vestibulares das es­
colas de administração não têm, em geral, acentuada inclinação pelos es­
tudos de Matemática e de Estatística. Se a tivessem, o caminho mais natu­
ral para êles teria sido o das escolas de Engenharia, de Estatística ou de 
Filosofia. 

Aos bacharéis que terminarem o curso de graduação nas condições 
acima sugeridas, seria dada oportunidade de ampliarem os seus conheci­
mentos, à luz das novas idéias, em cursos de pós-graduação. Nesses ser­
lhes-ia dada aquela orientação técnico-científica capaz de formar o gene­
ralista-especialista a que se referiu DAVID SARNOFF. Entre outras, ser-Ihe­
iam ministradas as disciplinas de Cibernética aplicada à Administração, 
Dinâmica Industrial, Noções de Biologia, Sistemas de Informação, etc. 

A falha maior que identificamos no esquema acima sugerido prende-se 
ao fato de que, sendo o grau de bacharel, no Brasil, um título de habili­
tação profissional, isso faz com que, na prática, poucos bacharéis demons­
trem interêsse pela obtenção dos graus de mestrado e de doutorado. Os 
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que a êles se candidatam constituem um grupo bem reduzido dentre o 
ainda escasso número de bacharéis em administração; além disso, o mais 
das vêzes, pretendem seguir o magistério e não a administração. 

Leyando em conta êsse aspecto da realidade brasileira, o ideal seria 
tentar a formação, em nível de graduação, do generalista-especialista. Para 
isso seria necessário dar aos estudantes, nos 4 anos do curso, a dosagem 
adequada de conhecimentos das várias disciplinas que compõem a cor­
rente mais moderna. 

Tal solução, porém, parece-nos extremamente difícil, senão mcsmo im­
possÍvel, pelo menos a curto prazo. 

Face às dificuldades existentes em ambos os esquemas, talvez uma so­
lução intermediária pudesse ser tentada, embora, como qualquer solução 
dessa natureza, não pos~a em princípio ser satisfatória. 

Essa solução consistiria na divisão dos alunos dos cursos de graduação 
em dois grupos. Um dêstes obedcceria ao esquema inicialmente apresen­
tado, em que a carga de Matemática e de Estatística seria repartida de 
mancira gradual ao longo dos quatro ou cinco primeiros semestres. O 
curso culminaria, nesta área, com a cadeira de Pesquisa Operacional, em 
2 semestres. 

Para o segundo grupo (proYàvelmente bem menor do que o outro), 
composto dos alunos que demonstrassem inclinação pela Matemática e 
pelo raciocínio abstrato, seria exigida maior concentração nas novas dis­
ciplinas, possibilitando aos seus participantes um aprendizado em nível 
mais elevado. ~as últimas séries do Curso, além da disciplina de Pes­
quisa Operacional, deveriam ser incluídas as cadeiras de Cibernética, Sis­
temas de Informação, Dinâmica Industrial, etc. 

A Escola de Administração de Emprêsas de São Paulo da Fundação 
Getúlio Vargas parece encaminhar-se no sentido do primeiro esquema 
(evolução gradual), em hora de maneira ainda um tanto tímida, a nosso 
ver. Há três eemestres de Matemática (cursos números 121, 122 e 221), 
dois de Estatística (223 e 224) e um de Pesquisa Operacional (222), no 
Curw de Graduação. 

A disciplina Pesquisa Operacional divide-se em cinco grandes áreas, 
abrangendo: programação linear, planejamento sôbre rêdes, simulação de 
sistemas, teoria dos jogos e contrôle de estoques. * 

Há_ ainda, dois semestres de Seminário de Métodos Quantitativos (321 
c 421 I. os quais, na realidade, referem-se à operação e à programação de 
computadores eletrônicos. 

Em relação ao Curso de Pós-Graduação, o conteúdo da disciplina de 
Pesquisa Operaejonal é pràticamente o mesmo do Curso de Graduação. 
Ressalte-se, porém, que os candidatos ao Curso de Pós-Graduação são 
alunos formados por diversas escolas de ensino superior (Engenharia, Di­
reito, Economia, etc.) . Assim, embora haja uma disciplina de revisão de 
)latemática, há também. por exemplo, um Seminário de Métodos Quanti-

• o conteúdo da cadeira de Pt'squisa Operacional varia um pouco, segundo o professor. Para o 
turno tia manhã um programa, p~ira O da noite, outro. A direrença não é, contudo, muito acentuada. 
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tativos em Mercadologia, o qual se baseia em modelos matemáticos, em 
teoria da decisão, etc. 

Segundo informação verbal que nos foi prestada pelo Prof. Ruy VIA~~A 
BRAGA, Chefe do Departamento de :Métodos Quantitativos da EAESP, os 
alunos do Curso de Graduação já demonstraram interêsse pela inclusão, 
no programa, da disciplina de Cibernética. A cadeira de Dinâmica In­
dustrial ainda não consta do referido curso, nem, ao que parece, e~tá 
sendo estudada ou pleiteada a sua inclusão. 

Antes de terminarmos esta exposição, julgamos oportuno ressaltar que 
possivelmente ocorrerão aos leitores soluções mais simples e 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 administração a reformulação dos seus programas de ensino 
visando à formação de administradores modernos, mais estarão elas con­
tribuindo para o estreitamento do management gap a que se referiu 
SERVAN-SCHREIBER em seu famoso O Desafio Americano. 

É necessário reconhecer que o desenvolvimento global do Brasil depen­
de, em grande parte, do ensino da administração em bases moderna~. 

Segundo SERVAN-SCHREIBER, "a principal dificuldade que iremos encon­
trar (no caso, os europeus) para a utilização das novas tecnologias da in­
formação é a apreensão por parte dos quadros, em virtude das transfor­
mações radicais que ocorrerão. 

A geração atual dos managers está demasiado radicada em métodos di­
ferentes para que possa sentir-se à vontade. Xos próximos anos e em vir­
tude das próprias exigências dessa nova tecnologia, uma outra gera<;ão 
de gerentes tomará os comandos. 35 

A necessidade fundamental é a de adaptação às técnicas modernas, por­
tanto, à necessidade de educação. 

Cabe a nós, professôres brasileiros de administração. começar a preparar, 
desde agora, a mocidade do nosso país para a nova era que se aproxima 
a passos rápidos. 

Êsse é o desafio que a atual geração de professôres de administração 
não pode ignorar. 

S5 o ProL JOHS DI[BOLD, em artigo publicado no número de janeirojfC\"erciro de 1969 da HaT'1'ard 
Brlsine.5s R n1it·U' , mostra pictoricamente a rápida e\"olução dos usos do (omplltauor no campo da 
administração. desde o seu aparedmento até 1965, e, por projqJ:o, até I !l8j. 
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SL")DIARY 

AD~IINISTRATIVE THEORY'S EVOLUTIOK AKD THE 
AD~IINISTRATOR 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 summarÍles the main organizational theories and ideas 
developed between 1900 and 1945: the main characteristics of the classical 
school (TAYLOR, F A YOL, MAX 'VEBER) 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 'Vorld 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 com p­
uter are some of these. 
Some of the most chara( teristics 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, fram the 
comtruction of the first practical machines to those of the third (micra­
miniaturized) generation. 
After pointing out the importance of operational research and electronic 
com puters in the decision-making process, he discusses the contributions 
of biologist LCDWIG \"0;'11 BERTALA:\FFY and economist KE:\:\ETH BoCLDl:\G, 
to ,dlOm are atributed the establishment of the bases of "'hat is known as 
general systems theory. 
Using some of BERTALA:"\FFY'S and BoCLDl:\G'S concepts, he proceeds to 
present a series of examples which suggest the possibility of studying social 
organizations as composed of dinall1)'cally interrelated subs)'stems. 
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Two of the examples deserve a special reference from the phycho-sociolog­
ical point of view: ProL "TILLIAM G. SCOTI'S article (Organization Theory: 
an Overview and Appraisal) and the article by ELIAS PORTER (The parable 
of the spindle), a psychologist of System Development Corporation, Santa 
Monica, Califórnia. 
On the quantitative si ele, references are ma ele to the invaluable work done 
by ProL J A Y F ORRESTER, who has being working for the last ten years at 
least on the development of mathematical models for elescribing the 
characteristics flows of an industrial enterprise (Industrial Dynamics) . 
The performance of ROBERT MCl\'AMARA as the heael 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 anel operational 
researcher CYRIL 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 aelopteel by civilian 
anel military institutions in the near future; 

b) the problem of the formation, training and development of the admi­
nistrator of the haure in the context of the new technology. 
The author mentions LEAVITI and \VHISLER'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 SIMO;\; (The New 
Science of j\fanagement Decision), GERALD FISCH, RICHARD JOHNSO:-l, etc. 
The contributions of LEAYlTI, \\'HISLER, HERBERT SOLOW, JOH:-I BECKETI, 
GEORGE DA;\;TZIG, MILTON SPE;\;CER 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 wiII 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 caIIs atention to the need of providing the present students 
of aeIministration with the technical-scientific knowledge to be required 
in the haure. 
In relation to Brazil, he suggests two kinds of provisional solutions until 
a more satisfadory one is founeI. The article concludes with a recommenda­
tion for Brazilian professors of AeIministration. It is up to them to prepare 
the youth for their future role in society. This chaIIenge, he says, cannot 
be ignoreeI by Brazilian academics. 
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COMUNICAÇÃO NA ERA ESPACIAL 
UNESCO 

Voltada precipuamente para o ensino e a pesquisa em Ciências 
Sociais, a Fundação Getúlio Vargas tem o dever da permanente 
atualização, que procura cumprir quando edita livros e revistas, 
promove a pesquisa e o ensino, organiza conferências e semi­
nários sôbre as mais recentes conquistas da Ciência e da 
Tecnologia. Suas preocupações nesse campo não apenas ense­
jaram a tradução e edição de COMUNICAÇÃO NA ERA 
ESPACIAL, como, principalmente, impuseram à Fundação Ge­
túlio Vargas, quase em forma de desafio - que aceitou, a 
tarefa de tomar a si a publicação de originais brasileiros ou 
a tradução de textos indispensáveis à expansão cultural do 
País. Daí, entre outros, o Convênio celebrado com a UNESCO, 
graças ao qual êsse documentário faz-se conhecido em nossa 
língua, atualizando-nos diante da grande Revolução dos nossos 
dias, a comunicação de massas, no seu nível mais sofisticado, 
o espacial. Lançando essa obra, a Fundação Getúlio Vargas 
dá curso à sua estreita colaboração com a UNESCO e inicia 
a inserção em seu programa editorial de textos sôbre comu­
nicação e informática. 

À venda nas principais livrarias ou pelo reembôlso postal. 
Pedidos à FUNDAÇÃO GETÚLIO VARGAS, Serviço de Publi­
cações, Praia de Botafogo 188, caixa postal 29, ZC-02, Rio 
de Janeiro, GB. 




