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CAPITULO | ~

INTRODUCAO

1. Consideragfes Gerais
A multiplicidade e a universalidade das modernas organiza-
¢Bes, que constituem centros de atividades humanas grandemente
i erenciadas, desde as empresariais, publicas ou privadas, até as
e ucacionais, as recreat.vas e as totalmente voluntarias, refletem
sua extrema importancia no contexto da vida social, em que s&o
propicia oras de diutumas inter-relacbes de milhdes de pessoas.
m - ° es*udo do comportamento humano, envolvendo as in-
uencias que os individuos sofrem do meio ambiente e suas rea-
¢des, nao pode deixar de inserir-se. assim, o comportamento orga-
zaciona , resultante de caracteristicas peculiares aos processos
irifvenciacdo adotados pelas organizagdes.

tamp fSS3S Caracteris,;*cas se originam da coordenacdo de compor-
—-n ?S or9an'2ac'onais suscetiveis de ilustracdo através da apl*-
nizac- ° T°nce*o soc>olégico do "papel” aos membros das orga-
P°rclue seus Papéis tendem a ser muito nrnuciosos,

amen e estaveis e em grande parte definidos em térmos eX"



plicitos e até por escrito. Além de definidos para os individuos
que os desempenham, sdo também conhecidos pelos integrantes
da organizagdo. (*)

A existéncia désses papéis especificos faz com que o am-
biente organizacional torne-se estavel e previsivel, circunstancia
gue, aliada a outros fatores, permite as organizagBes agirem co-
ordenadamente com o meio ambiente que as envolve. (**)

Como acentua Herbert Simon (***), uma organizagdo cor-
responde a um sistema de papéis, que proporciona a cada membro
parte substancial das informacdes, pressupostos, objetivos e atitu-
des que entram nas suas decisdes, propiciando-lhe, igualmente, um
conjunto de expectacdes estaveis e abrangentes quanto ao que 0s
outros membros do grupo estdo fazendo e de que maneira rea-
girdo ao que éle diz e faz.

2. Explicacdo do Comportamento Humano nas
Organizacbes

Os tedricos da administragdo adotaram, em suas construcoes,
diferentes séries de pressupostos ao definirem e explicarem o
comportamento dos membros das organizacgOes.

Segundo o Taylorismo, os empregados das organizagbes eram
essencialmente instrumentos passivos, capazes de executar o0 tra-
balho e receber ordens, mas sem poder de iniciativa e sem exer-
cerem influéncia provida de qualquer significacéo.

Consoante os teodricos do comportamentalismo humanista, os
membros das organizagcbes sdo portadores de atitudes, valores e
objetivos, mas precisam ser motivados ou induzidos para partici-
parem do sistema comportamental da organizacdo. Haveria uma
defasagem entre seus objetivos pessoais e os da organizacao,
responsavel por conflitos que fariam com que os fenbmenos do
poder, as atitudes e o moral adquirissem importancia capital para
e explicacdo do comportamento da organizagéo.

Para Herbert Simon e J. March (****). os membros da orga-
nizacdo sdo, sobretudo, tomadores de decisBes e resolvedores de
problemas, constituindo os processos de percepcdo e raciocinio
elerflentos bésicos na explicacdo do seu comportamento organi-
zacional .

(*) Mmich, J. G., e Simon, H. A. — "Teoria das Organizagbes” —
Rio de Janeiro, Fundagdo Getlul:o Vargas, 1967, pag. 6.

(**) Obra cifada, pag. 6.

(***) Simon, H. A. — "Comportamento Administrativo” — Rio de
Janeiro, Fundacdo Getdlio Vargas, 1965, Série Administracdo para o Desen-
volvimento, n” 9, pag. XVII.



| Qnderani, no entanto, ésses autores, que nada ha de contra-
itério entre as referidas séries de pressupostos, que, assim, nao
se exc uem, antes se completam. Os proprios tedricos que as
a otaram se distinguem pela maior ou menor énfase que atribui-
ram a uma delas. Disso resulta que, nas obras do movimento
e a ministracdo cientifica, tenha preeminénca o modélo do em-
prega o como instrumento. Nos escritos dos adeptos da escola
as re agdes humanas ressalta a prevaléncia do modélo que sa-
ien a atitudes e motivacbes e que tem ensejado pesquisas sbbre
urocracia, relagbes humanas, lideranca e supervisdo. O terceiro
mo €0, que enfatiza os aspectos racionais e intelectua:s do com-
portamento na organizacdo, tem-se refletido em trabalhos de
economistas e outros autores sbbre o processo de planejamento e

e psico ogos sbbre comunicacdes e solugdo de problemas na orga-
nizacdo (processo decisorio).

3. O Equilibrio da Organizacao

1~ °kjetivo da organizacdo é, ind:retamente, um objetivo pes-
cWit>e °$ °S SHE Partic'’>™tes (empresarios, empregados e
nvs oma as essas expressdes em sentido lato. para abranger
os os tipos de organizacdo). Esse objetivo comum constitui

mefldJD ° ~,a' Sllas atividades organizativas se fundem, com a
satisfacao de seus diversos motivos pessoais,
p

acenfua. Sim™. os objetivos do empresario acham-se

'L en e relacionados com a sobrevivéncia da organizacdo e

e '-°S ?. clente ligam-se diretamente aos objetivos da

*a 0s objetivos do empregado ndo se ligam'a

rirri_CHer - adlue’es_dois. embora se incorporem ao esquema da
m n,“adao0 eni vxtude da existéncia de sua area de aceitacio,
ns rui a e ampliada através dos processos de influenciacdo. De
qualquer modo. o carater especial do comportamento organiza—

na e evi 0 a existéncia désses trés papéis-tipicos.

4. Sintese do Modélo Decisério de Herbert Simon

Hirv  ernos« " nesta introducdo, em ligeira sintese do mo-
recon<i-CISrd0j E ITION a cuja obra, ja referida, voltaremos a
ae> ¢ n WB .emorac’amente no desenvolvimento déste trabalho,

renprm 0"*Para especificamente do processo decisorio e de suas
repercussfes sobre as organizagdes.

énfase 'erOrm™ te a Simon, os tebricos da organizacdo davam
cxecuCao, ao como fazer.

antes d» ? Ic* ‘a fundamental de que administrar é

e, consediipnl-p. eC PreocuPCti-se, sobretudo, com o que fazer,
mente, com o problema relativo ao processo de es-



colha que conduz a acgdo, a fim de que se passe a decidir melhor,
e ndo apenas de acOrdo com a preocupagdo predominante de
seus predecessores, executar melhor, através de processos de ra-
cionalizagdo do trabalho.

Deve, assim, a Administracdo cuidar simultineamente da
decisdo e da execucgdo, ndo podendo admitir a pretensa dicotomia
entre a Politica (que seria responsavel pelas diretrizes e fixacédo
de objetivos) e a Administragcdo (a qual se reservaria exclusiva-
mente a execucio).

Na realidade, o ponto-de-vista atualmente dominante sbbre
esta antiga controvérsia é no sentido de reconhecer, com o apoio,
inclusive, de modernos cientistas politicos, que Politica e Admi-
nistracdo ndo sdo estanques, antes constituem um continuam, que
apresenta aspectos comuns a ambas.

Outros aspectos da concepgdo do processo decisério que me-
recem, desde logo, destaque, em abordagem inicial do assunto, ao
qual daremos oportunamente maior desenvolvimento, sdo o0s se-
guintes:

1. O processo decisério comporta trés fases, estreitamente
relacionadas com os estdgios da solucdo de problemas:

a) Qual é o problema? Nesta prmeira fase, efe-
tua-se a coleta de informagdes, mediante a anélise do
ambiente, com vistas a identificacdo das situacdes que,
exigem decisdo:

b) Quais sfos as alternativas? Nesta segunda fase,
desenvolve-se a atividade de estruturacdo, mediante a
criacdo, o desenvolvimento e a andlise de possiveis curso
de acdo:

c) Qual é a melhor alternativa? Nesta terceira
fase, de avaliacdo, escolha ou decisdo, procede-se a se-
lecdo de uma linha determinada de acdo entre as dis-
poniveis. (*)

2. A decisdo é, assim, apenas um ponto, o Ultimo estagio
do processo decisoério, para o qual estdo condicionados os membros
da organizacao.

3. A execucdo da decisdo reabre, no nivel h'erarquico in-
ferior, o ciclo do processo decisorio, ja que exigird estruturacdo e
escolha de uma linha de acdo para executa-la, e assim dindmica
e sucessivamente.

4. A racionalidade do processo decisorio € afetada por obs-
taculos factuais e valorativos, inerentes aos limites da racionali—-



dade. Esses obstaculos sdo representados por uma série de dis-
fungdes do processo de comunicagdo ou por elementos valorativos.

5. Para aumentar a racionalidade das decisbes, deve-se
procurar:

a) Dispor de tddas as informagbes a tempo;

b) Examinar tddas as alternativas e respectivas
consequléncias;

c) Tomar a decisdo, tanto quanto possivel, no
ponto de execucgdo;

d) Integrar, no processo decisOrio, o sistema de
valores da organizacdo a fim de imprimir as decisGes a
desejavel uniformidade valorativa através de sua coorde-
nacdo pelas idéias (nesse sentido, o modélo de Simon é
racionalista e se aproxima do modélo de Taylor).

6. As decisbes estdo sujeitas a contingéncias de acomoda-
¢do. A alternativa finalmente escolhida ndo permitird a realizacdo
completa e exata dos objetivos visados. Correspondera, com as
limitacbes que Ine s@o imanentes, a melhor soiucdo encontrada
em cada conjuntura. O ambiente restringe inevitavelmente a quan-
tidade e a qualidade das alternativas, concorrendo para o
belecimento de um nivel maximo, mas ndo ideal, de consecucédo
de um objetivo.

*&= " ma sintese, em térmos preliminares, do pensamento de
Simon pode ser proporcionada através de sua definicdo de orga-
nizagdo: (*)
Uma organizacdo é, afinal de contas, um conjunto
de pessoas, e 0 que ela faz é realizado por essas pessoas.
As atividades de um grupo de pessoas tornam-se organi-
zadas unicamente na medida em aue essas permitem oue
suas decisbes e seu comportamento sejam influenciados
pela participagdo na oraanizagdo.” (Comportamento Ad-
ministrativo — pag. 129).

CAPITULO 1l

EXPOSICAO DO PENSAMENTO DE SIMON

1le Principios de Administracdo”

Herbert Simon recusa validade cientifica aos classicos prin-
cipios de administracdo’, que prefere denonrnar provérbios e
administracdo, procurando demonstrar seu carater ambiguo e mu-
tuamente contraditério, e admitindo, quando muito, a aplicabui-

a e alternativa de cada um déles a determinadas conjunturas
organizacionais.



Julga inoportuna, ainda, a formulagdo de principios cientifi-
cos de administracdo, cujo surgimento efetivo dependera da prévia
criacdo, pelos cientistas da administragdo, de um vocabulario que
lhes permita descrever, em térmos exatos, a morfologia e o fun-
cionamento das organizagdes.

Abstém-se, assim, sob o0 ponto-de-vista tedrico, de formular
qualquer prncipio de administracdo, limitando-se a considerar que
a tomada de decisdes € o cerne da administracdo e que o vocabu-
lario da teoria administrativa deve emanar da ldgica e da psico-
logia pertinentes ao processo de escolha dos séres humanos. Ante-
cipa, ndo obstante, que uma teoria geral de administracdo deve
incluir principios de organ:zagdo, que assegurem quer decisbes
corretas, quer acdo efetiva, afirmando, ainda, que “sO0 se podem
compreender as condi¢cdes basicas de aplicabilidade dos principios
administrativos por meio de uma andlise do processo administrativo
em térmos de decisbes. (*)

2. Limites da Racionalidade

Procurando sintetizar o conteudo dos capitulos 4 (O Papel
da Racionalidade no Comportamento Administrativo) e 5 (A Psi-
colog:a das Decisbes Administrativas) de sua obra “Comporta-
mento Administrativo”, Simon afirma que “a principal preocupa-
¢do da teoria administrativa reside nos limites racionais e irracio-
nais do comportamento social dos séres humanos. A teoria admi-
nistrativa é, na sua esséncia, a teoria da racionalidade intencional
e limitada do comportamento dos séres humanos, que contempo-

rizam porque ndo possuem meios para maximizar.”

Por limites de racionalidade entende os fatores que determi-
nam com que capacidade, valores e conhecimento o membro da
organizacdo realiza seu trabalho. O individuo é limitado, ainda,
pela extensdo dos conhecimentos das coisas relacionadas com o
trabalho. Isto se aplica tanto ao conhecimento basico, requerido
para a tomada das decisdes (por exemplo, o projetista de pontes
deve conhecer os fundamentos de mecénica), quanto as informa-
¢des requeridas para tornar suas decisdes apropriadas aquela si-
tuagéo .

As deficiéncias resultantes dos limites da racionalidade im-
primem muitos elementos de incongruéncia ao comportamento real,
ndo permitindo que éste coincida com o comportamento ideal, e
sim, que déle mais ou menos se aproxime.



3. Premissas Factuais e Premissas de Valor

Trata-se fundamentalmente de distingdo filosdfica, para cujo
esta e ecimento Simon se reporta @ moderna escola do positivismo
iogico.

Proposicfes factuais sdo afirmagbes acérca do mundo que
-e po e ver e da maneira como funciona. Em principio, podem
ser testadas, a fim de determinar-se se sdo verdadeiras ou falsas.

As proposigdes valorativas, ao contrario, pelo seu carater abs-
rato e subjetivo, ndo comportam julgamento, em térmos objeti-
vos, sob o critério de certo ou errado.

ecis’es possuem, ao mesmo tempo, conteudo ético e con-

tar! aC*'U™  _Afirmar que existe um elemento ético envolvido
a a ec’sio ndo implica, porém, em afirmar que as decisdes

g o0 am apenas elementos éticos. Uma decisdo representa uma
cone usdo tirada de um conjunto de prenrssas de fato e de valor.

N

.?°r °utras Palavras, os problemas administrativos englobam
guestbes factuais, envolvidas em elementos éticos.

As primeiras sdo operacionais e suscetiveis diretamente de
ju gamento quanto a sua correcdo. Os segundos, vinculando-se
a o jetivos ndo diretamente suscetiveis de operacionalizacdo, dada

a expressdo abstrata e valorativa, ndo podem ser aval:ados, a
0. Cj in iretamente, isto &, incidindo a avaliacdo sbbre a cor-
. 0S emPregados, através de uma cadeira de meios e

m erme farios resultante da decomposicdo de objetivos (fins)
em subobjetivos (meios).

Em suma, os subobjetivos substituem os objetivos mais am-.
p os, como parte de um processo em que, para fins de decisdo e

acao, subshtui-se a complexa realidade por um modélo simpli-
ficado dessa mesma realidade.

Nessa cadeia ou hierarquia de meios e fins chega-se, final'
mente, a"um® ponto em que as conexdes entre meios e fins se
ornam tao ténues e imprecisas que a andlise deixa de oferecer
in crcsse a Administracdo, isto porque os objetivos finais, domi'

na os por eementos €éticos, pertencem, preferencialmente, as co-
gitacbes da Politica.

4. Comportamento Administrativo

Simon assim enuncia o tema central de seu estudo:

O comportamento administrativo consiste de uma
comp ?xa réde de processos decisorios que se destinam
a m uenciar o comportamento do pessoal de execucdo,
ou seja, daqueles ciue realizam de fato o trabalho *fisico
a organizacdo. Por anatomia da organizagdo enten-



de-se a distribuicdo e localizacdo das fungBes decisOrias.
Sua fisiolog a consiste nos processos pelos quais a orga-
nizagdo influencia as decisbes de cada um de seus mem-
bros, fornecendo-lhes as premissas para essas decisfes.”

A decisdo emerge, assim, de uma sucessdo de atos prepara-
torios. SO aparentemente a decisdo é um ato atribuivel apenas a
quem a toma formalmente e assume, na hierarquia administra-
tiva, a responsabilidade por seu acérto e conseqgiiéncias. Real-
mente, os canais de comunicagdo, formais e informais, que tran-
sitam pelo responsavel nominal pela escolha da alternativa con-
vertida em decisdo, sdo portadores de inimeras informagbes trans-
mitidas por membros da organizagdo localizados em diversas po-
si¢gdes, nas quais essas informacgfes, resultantes da sintese de fatos
e ocorréncias pelos mesmos conhecidas, sofrem modificagbes e
reformulacdes sucessivas, que as transformam em premissas, al-
gumas das quais se incorporam, finalmente, & escolha ou decisdo
definitiva.

5. Tomada de Decisdes no Processo Administrativo

Os processos administrativos sdo o conjunto de técnicas que
facilitam o desenvolvimento dos esforcos grupais para o desem-
penho de uma tarefa comum.

Em dltima andlise, os processos administrativos sdo processos
decisorios, assim como a prépria Administracdo pode ser concebida
como um processo continuo e dindmico de tomada de decises.
Em verdade, os processos administrativos consistem substancial-
mente: a) no isolamento dos membros da organizacdo de certos
elementos (ou premissas) das decisdes, mediante o estabeleci-
mento de métodos de rotina para selecionar e determinar ésses
elementos; b) na sua comunicacdo aos membros da organizacéo
gue déles devam necessariamente ter conhecimento para orienta-
¢cdo das proorias decisbes no contexto do processo decisério pro-
gramado pela organizacao.

Assim sendo, a organizacdo substitui a faculdade de decisdo
livre e individual de cada um de seus membros por um processo
decisoério por ela adredemente elaborado.

Nesse processo decisorio, figuram habitualmente os seguin-
tes elementos, além de outros: a) a especificagdo das funcdes dos
membros da organizagdo, fixando o &mbito e a natureza de seus
deveres; b) a distribuicdo da autoridade, isto é, a determinagdo
de nnem ter4 poder nara tomar novas decisdes que afetem cada
membro da organizacdo; c) o estabelecimento de tantos limites a
faculdade de agir do membro da organizacdo quantos sejam
necessarios para coordenar as atividades dos demais membros da
organizacao.



6. A Tomada de Decisfes e sua Execucdo

A participacdo do pessoal ndo executivo na consecucdo dos
objetivos da organizacdo se efetua na medida em que influi nas
decisGes do pessoal de linha (ou operativo), situado na base da
hierarquia administrativa.

Nas pequenas organizacfes essa influéncia se exerce direta-
mente na supervisdo sbbre o pessoal executivo. Ja nas grandes
organizagbes, existem diversas camadas intermediarias, constitui-
das por diferentes niveis de supervisores, que recebem as influén-
cias da cupula organizacional e as transmitem ao pessoal de linha.

O térmo influéncia é empregado deliberadamente em lugar
de direcdo, porque € mais abrangente que esta e melhor satisfaz
aos designios tedricos do autor. Na realidade, a direcdo é uma
das diversas maneiras pelas quais se exerce a influéncia organi-
zacional, como veremos oportunamente.

7. A Decisdo sob o ponto-de-vista do Individuo
por ela Responsavel

a) A gradacdo da influéncia

Os processos de influéncia (ou a fisiologia do processo de-
cisorio) se exercem, em geral, parcialmente sbbre o que fazer

e-deixar em maior liberdade o agente da acdo sob o aspecto O
como fazer.

Mesmo o que fazer comporta gradagdo, em limites mais a®
pios ou restritos.

Qualquer gue seja essa gradagcdo, o comportamento do agente
executivo da organizacdo é suscetivel de controle se as premissas
de valor e de fato em que se baseiam suas decisbes forem adre®
demente especificadas. Para um controle total, a autoridade fara
para seu subordinado especificacdo total. Para um controle par
ciai, a especificacdo serd parcial.

Dada a natureza especial das premissas de valor, ndo susce
tiveis de avaliagdo empirica, em térmos de certo ou errado, so-
mente as premissas factuais devem ser deixadas, em parte, a cri-
tério do subordinado, se se deseja avaliar posteriormente a cor
recdo de suas decisbes. A se deixar também a seu arbitrio Pre
missas de*valor, isso implicar4d na impossibilidade da aplicacdo a
sua ecisdo do critério de correcdo ou incorrecdo, o qual ndo se
ap icarad as premissas valorativas que por éle foram subjetiva
mente selecionadas.

Pragmaticamente, o sistema de autoridade funciona na base

a eterminacdo, da cuUpula para os niveis hierarquicos imed'ata
men e inferiores, de metas ou missGes de carater geral, que sa°



sucessivamente desdobradas em sua execucdo através dos Vvarios
niveis hierarquicos, de tal maneira que o ultimo nivel desempenhe
realmente a parte da tarefa geral correspondente 4os aspectos
sbbre os quais esta habilitado plenamente a tomar decisdes de
sua responsabilidade. E nesse sentido que o Regulamento de
Campanha do Exército Norte-americano determina que “nenhuma
ordem deve invadir a esfera de um subordinado; deve abranger

tudo que escape a autoridade independente do subordinado, mas
nada além disto”. (*)

E impossivel descrever exaustivamente tdda a gradacdo da
influéncia no processo decisorio. Na sintese de Simon, para
compreender o processo decisdrio numa organ'zagdo € necessario
ir muito além do simples estudo das ordens imediatas que sdao
dadas pelo superior ao subordinado. E necessério investigar como
os subordinados sédo influenciados por ordens permanentes, pelo
treinamento e pela revisdo de seus atos pela organizagcdo. E pre-
Ciso estudar os canais de comun'cagdo na organizacdo, a fim de
determinar qual a importancia das informacbes que recebe para
suas decisfes. Quanto maior a esfera de arbitrio permitida ao
subordinado, mais importantes se tornam ésses tipos de influéncia
gue ndo dependem do exercicio da autoridade formal.”

b) Modos e Formas de Influéncia Organizativa

Para obter a aceitagdo e o cumprimento das diretrizes e
decisGes oriundas dos altos escalbes da hierarquia administrativa,
cumpre a organizacdo adotar convenientes processos de influen-
ciacdo do comportamento do seu pessoal.

Simon class;fica essas influéncias em duas categorias, ressal-
vando, porém, que ndo sdo mutuamente exclusivas: a) a imposi-
¢cdo das diretrizes e decisbes da clpula organizacional, mediante
a utilizacdo da influéncia das autoridades e servicos consultivos
e informativos; b) a formacdo, no proprio empregado, de at'tudes,
de habitos e de um estado de espirito que o levem a tomar as
decisdes consideradas vantajosas para a organizacdo. Este Gltimo
tipo de influéncia se exerce pelo desenvolvimento no empregado
de lealdade organizativa (identificagdes com a organizacdo), de
uma preocupacdo com eficéncia, de aconselhamento e prestacédo
de informacgbes, e ainda, através de treinamento.

A autoridade, o aconselhamento, a informagdo e o treina-
mento sdo influéncias “externas.” O critério de eficiéncia e as
identificagdes com a organizacdo constituem as influéncas in-
ternas.”

A institucionalizagdo do processo decisério na organizacdo
reclama oue uma das caracteristicas da autoridade seja a especia-
lizacdo na tarefa de tomar decisdes, de modo a permitir que



cada uma delas ocorra no ponto da organizacdo em que pode ser
tomada de maneira mais eficiente.

O uso apenas da autoridade para o controle das decisdes é
ieconhecidamente insuficiente.

E necessério que, através da manipulacdo de outros tipos
e in uenciacdo, os subordinados se tornem capazes de tomar as
proprias decisbes ou colaborar adequadamente na formulacdo de

premissas Uteis a escolha pelos supervisores.

Os membros da organizacdo devem, pois, ser envolvidos por
um am iente psicologico que condicione suas decisdes aos objeti—

vos a organizacdo e lhes proporcione as informagfes necessérias
para que as tomem corretamente.

Classificacdo de Cargos e Selecédo

Assim sendo, e como pondera Simon, "os problemas da or'
gamzacdo ndo podem ser tratados sem considerar as especifica—
goes 0s requisitos dos empregados que vao preencher os cargos
cria os pela organizacdo. Todo o campo da classificagdo de cargos
precisa, nesse particular, ligar-se mais estreitamente com a teoria

a organizagcdo. A estrutura "6tima” da organizacdo constitui uma
riave cuja configuracdo depende do pessoal por ela admitido.

3 cfass‘f'caCao de um cargo é uma variavel que

desH1 ~ ° “rau centralizacdo ou descentralizacdo que se

e, LA ° _se Prevé. para o funcionamento da forma orga-
mzativa escolhida.” (*)

9. Especializagdo

Dadas as diferencas individuais, a variabilidade das aptiddes
a iversidade das capacidades profissionais, as organizacfes se
caracterizam pela especializacdo, vale dizer, pela delegacdo de

erboshencargos a determinados de seus membros ou setores de
trabalho

N tUermLnif’ ~a"se énfase a especializagdo horizontal — a
_ ° trabalho como decorréncia da preocupagdo com sua
execucdo propriamente dita, com o como fazer.

0 estudo do processo decisoOrio interessa, porém, sobretudo,

Macdo vertical, isto é, a divisdo verfcal do trabalho.
autorirT® 2 rePyesentaCd0 por uma piramide ou hierarquia de
1 .. a es due I9ualroente reflita a especializacdo das funcdes

isorias entre os membros dessa hierarquia.

que iuatifti Pdo menos trés mOt;\/"g

SiEDOn~ hh
a especializacdo vertical nas organizacoes: a

(**) "c Z P°rtamento Admin:strativo”, obra citnda, pag. 266.
portamento Administrativo”, obra citada, pag. 11.



existéncia de especializagdo horizontal torna a especializagdo ver-
tical absolutamente necesséria a obtencdo da coordenacdo entre
0 pessoal operativo; b) do mesmo modo que a especializagdo
horizontal enseja que ésse pessoal desenvolva maior habilidade
e destreza no desempenho de suas tarefas, a especializacdo vertical
permite, por seu turno, maior exatiddo na tomada de decisbes;
¢) a especializagdo vertical permite que se responsabilize o pes-
soal de linha por suas decisfes (para cuja apreciacdo o pessoal
de supervisdo estd convenientemente habil tado como decorréncia
da institucionalizacdo do processo decisoério).

10. Coordenacéo

O comportamento conducente aos objetivos organizacionais
reclama ndo sO decisbes corretas, como também sua plena aceita-
céo.

A centralizacdo da fungdo decisOria, capaz de estabelecer
um plano geral e coordenado, é alcangidvel mediante o exercicio
da autoridade, de maneira que um plano geral de operagbes guie
as atividades de todos os membros da organizacdo, concorrendo
para que adotem decisbes coerentes, que se combinem conve-
nientemente para que os objetivos estabelecidos sejam alcangados.

Essa coordenacdo, de carater processual, faz surgir, assim, as
linhas de autoridade e define a esfera de atividade de cada em-
pregado, eqlivalendo ao estabelecimento da organizagdo propria-
mente dita, ou a descricdo generalizada dos comportamentos e
das relacbes entre os seus membros. Dela, Simon distingue a
coordenacdo substantiva, que especifica o conteldo do trabalho
de cada membro da organizagdo, de acbérdo com sua especia-
lidade.

O propésito principal do planejamento e da organizagdo que
antecede qualquer atividade administrativa ndo é apenas colocar
cada participante no cargo em que possa atuar melhor, mas per-
mitir cuie cada um tenha certeza em relagdo ao que o0s outros
irdo fazer. Talvez ficasse mais clara a discussdo da teoria admi-
nistrativa, lembra Simon, se usdssemos o0 térmo cooperagdo para
designar tdédas as atividades em que os participantes comparti-
lham de um objetivo comum e o térmo coordenacdo para nos
referir ao processo de informar cada um déles a respeito do
comportamento dos outros. Consequentemente, a cooneragdo po-
derd tornar-se ineficaz se ndo houver coordenacgdo. (*)

Il.  Comunicacdes

A comunicacdo se faz através de canais definidos, seja em
virtude de um plano formal ou de programas informais, que



gradualmente se desenvolvem. As informacdes e estimulos trans-
portam-se de suas fontes aos pontos de decisdo; as instrucfes
movem-se dos pontos de decisdo aos pontos de acdo; as informa-
¢Bes sbbre os resultados transmitem-se dos pontos de agdo aos
pontos de decisdo e controle. (*)

Quanto maior for a eficiéncia das comunica¢Bes maior serd
sua utilidade como instrumento de coordenagéo.

Descentralizagdo ou Centralizacdo das Decisdes?

A anadlise do processo decisério evidencia a possibilidade da
me ior distribuicdo das responsabilidades da decisdo por tdéda a
organizacdo e, conseqlentemente, enseja a apreciacdo das vanta-
gens e desvantagens relativas a essa descentralizacao.

O primeiro fator condicionante da descentralizacdo é a ca-
paci ade dos membros da organizacdo para a tomada de decisoes.

Outro requisito importante serd proporcionar-lhes melhores
recursos, através de convenientes processos de influenciacdo, para
que tomem corretamente as decisdes que a organizacido precisa

eegar-lhes. Nesse sentido, convém acentuar que a retificacdo
0s processos decisOrios porventura responsaveis por decisfes
incorretas de subordinados sobreleva, em térmos de rendimento
para a organizacdo, a simples correcdo de decisdes erradas.

Cumpre, também, considerar a questdo a longo prazo, evi-
tan . que consideracdes imediatistas deformem sua perspecti\f£ e
con uzam a organizago a conhecida contingéncia de ver as arvo-
res sem ver a floresta. Se bem que, a curto prazo, possam ocorrei
razdes favordveis a centralizacdo da decisdo (Maior competencia
eseguranca da autoridade central que decide), essa centratiza-
¢ao, a longo prazo, significard possivelmente excessiva carga de
Ta a 10 para a autoridade central, em prejuizo da tomada de
ecisbes mais importantes, e o aproveitamento apenas parcial 3
capacidade «. trabalho de subordinado».

Acresce que se a centralizacdo das decisdes pode concorrer,
em eterminadas condi¢cdes presentes, para maior eficacia da OL
ganizacdo, pelo fato de aquelas decisbes serem mais adequa as
aos o jetivos organizacionais, tal vantagem podera tornar-se con
traproducente em relacdo aos beneficios que da descentralizagdo

0 processo decisério adviriam futuramente para a eficiéncia 3
organizacao.

Também ndo se deve desprezar a circunstancia de dlie,S
cen ra izagdo das decisGes exige maior dispéndio de tempo e 1



nheiro para sua comunicacdo aos niveis hierdrquicos inferiores.
No verdade, ocorre na centralizacdo uma duplicagdo do processo
decisorio, pelo maior uso dos canais de comunicacdo, cujo custo
pode deixar de compensar a eventual vantagem em exatiddo da
decisdo centralizada, exatiddo que, através de processos adequa-
dos de influenciacdo, também poderia vir a ser alcancada em
regime de descentralizacio.

Acrescente-se que o desconhecimento, em tédas as suas mi-
ndcias, pelos niveis superiores da hierarquia administrativa, de
fatos que sejam conhecidos prioritaria e completamente pelos
niveis inferiores, pode aconselhar a descentralizacdo do processo
decisério, a bem até mesmo de sua maior exatidao.

Como vemos, excetuadas as macro-decisdes, que devem ne-
cessariamente caber & cuUpula da organizacdo, por todos os titulos
(predominéncia de premissas valorativas intimamente relacionadas
com as diretrizes e os objetivos basicos da organizacdo, facilidade
de obtencdo pelos niveis hierarquicos superiores de melhores e
mais rapidas informacdes etc.). ha, em geral, preponderancia de
razdes em favor da descentralizacdo das decisdes administrativas.

Uma orientagdo definitiva, em cada caso concreto, deve, no
entanto, sopesar convenientemente todas as condi¢bes que mais
aconselhem a centralizacdo ou a descentralizagdo. Neste sentido,
sdo as adverténcias de Herbert Simon:

"Podemos concluir que certa dose de centralizacdo
€ indispensavel para conseguir as vantagens da organi-
zagdo, isto é, a coordenacdo, a especializagdo e a res-
ponsabilidade. Por outro lado, os custos da centraliza-
¢do ndo devem ser esquecidos, porque pode atribuir-se
a pessoas altamente remuneradas decisbes que nao me-
recem sua atencdo. Pode levar a duplicacdo de funcgbes
que tornam os subordinados initeis. E preciso dispor,
muitas vézes, de meios de comunicagdo muito caros. A
informacdo indispensavel a decisdo correta pode encon-
trar-se Unicamente ao alcance do subordinado. Final-
mente a centralizagdo torna ociosa e desperdica a pode-
rosa capacidade coordenadora do sistema nervoso hu-
mano (em casos de excessiva e desaconselhavel espe-
cializacdo), substitu;ndo-o por um mecanismo coordena-
dor interpessoal. Estas sdo as consideractes aue devem
estar presentes auando se tiver que determinar o grau
em que as decisGes deverdo ser centralizadas ou descen-
tralizadas.” (*)



A questdo ndo é saber se se deve descentralizar,
mas até que ponto deve ser feita a descentralizacdo.
O que se procura € uma posicdo correta: deseja-se
descobrir um nivel adequado na hierarquia da organi-
zag&o nem tdo elevado, nem tdo baixo — de cada
importante classe de decisdo.” (A Capacidade de Direcao
e Licenca , obra ja citada, pag. 67).

CAPITULO Il

AJUSTAMENTOS DAS ORGANIZACOES AO PROCESSO
DECISORIO

1 Planejamento

A teoria administrativa deve estudar os problemas do pla-
nejamento e a administracdo das organizagbes com vistas a que

estas realizem eficientemente suas fungbes e alcancem eficazmente
seus objetivos.

Presentemente, as preocupacgdes pragmaticas em toérno das
organizagcdes convergem, sobretudo, para os problemas da distri-
uicao c¢ funcbes e da estrutura forma] da autoridade, relegando
a segun o plano os aspectos da influenciacdo organizacional e

sistema de comunicagbes, tdo importantes na dinamica do
processo decisorio. ~!

O atual estagio em que se encontram os conhecimentos sbébre
0 processo deciso6rio, quer quanto a sua anatomia, quer quanto a
sua isio ogia, enseja, no entanto, que as atengbes da Teoria da

rganizacdo se voltem enfaticamente para o estudo da distribuicdo
real das funcdes decisorias.

~ Simon, estudando os tipos de comportamento que resultam da
dinamica do processo decisoério, distingue:

a) o planejamento substantivo, que corresponde a atividaae
pe a qual a organizacdo toma decisdes amplas, relativas aos va-
ores gue orientardo suas atividades, métodos gerais que vai usar
para alcancar ésses valbres, e aos conhecimentos, habilidades e
in ormacOes de que necessitara para determinadas decisGes dentro

os imites da politica estabelecida e para levar a efeito estas
decisdes;

b) planejamento processual, que corresponde a preparacédo
0 meio ambiente psicoldgico da decisdo e que consiste em PrO-
je ar e esta elecer os mecanismos que dirigirdo a atencdo e cana-
lizardo as informacdes e os conhecimentos, de modo a permitir



que as decisdes especificas diarias se conformem ao plano subs-
tantivo;

C) a execucdo do plano, através de decisdes e atividades
diarias que se enquadram no arcabouco propiciado pelas etapas
anteriores. (*)

Assinala, ainda, Simon que, em conseqiiéncia, surgem dois
importantes problemas para a teoria administrativa:

a) em relacdo ao planejamento substantivo: de que maneira
essa réde de decisdes deve ser construida, qual a divisdo de tra-
balho adequada entre as amplas decisfes "planejadoras” (macro-
decisbes) e as decisfes “executoras” mais restritas (micro-deci-
soes);

b) em relacdo ao planejamento processual: criacdo de me-
canismos que tornem efetivo o controle das decisdes executivas a
partir das decisdes planejadoras. (**)

Por outro lado, Simon enumera o0s seguintes mecanismos de
influenciacdo de que podem valer-se as organizacbes para siste-
matizar as decisdes de seus membros:

a) a organizacdo divide o trabalho entre seus membros, e
ao atribuir a cada um o cumprimento de determinada funcéo,
dirige e limita sua atencdo exclusivamente aquela tarefa,

b) a organizagdo estabelece padroes de desempenho para
cada funcéo;

C) a organizacdo comunica as decisdes de cima para baixo
(assim como lateralmente e para o alto), através de seus varios
escalbes, estabelecendo um sistema de autoridade e influenciacéo.
A forma mais familiar désse processo é a hierarquia da autori-
dade formal, embora seja de igual importancia a atribuicdo a
determinados individuos da funcdo formal de assessoramento, as-
sim como o desenvolvimento, em qualquer organizacdo real, de
um sistema informal de influenciacdo, baseado, em parte, no status
formal, em parte nas relages sociais.

d) a organizagcdo proporciona canais de comunicagcdo que
se estendem em tbdas as dire¢cbes e através dos quais fluem as
informacdes para a tomada de decisdes. Esses canais podem ser
formais ou informais. Os primeiros se baseiam, em parte, sbbre
as linhas da autoridade formal e em parte diferem delas, en-
quanto que os segundos se acham estreitamente relacionados com
a organizacao social informal.

(*) ‘'Comportamento Administrativo , obra citada, pag. 7.

(**) Idem, pag. 115.



e) a organizacdo treina e endoutrina seus membros (prO
cesso de internalizagdo" das influéncias). (*)

2. Organizacdo Formal e Organizacdo Informal

E inevitavel, como se depreende do item anterior, a existén—
J3' Para’®amen*e a organizagdo formal, tal com esta é planejada
i eal e adredemente, da organizacdo informal, que, permeada na
realidade das coisas, compreende relagdes interpessoais que ocor-

rem dentro da organizacdo e que afetam frequentemente suas
decisdes.

A organizacdo informal habitualmente complementa a orga-
nizagdo formal e pode concorrer, salvo em aspectos disfuncionais,
para a’eficicia da organizacdo. Ambas participam, na realidade,
a indmica da organiza¢do, na qual a organizacdo formal repre-
senta uma carta de intengdes, sbbre cuja efetiva execugdo dirdo
os resultados da organizagdo dinamica.

Motivos ndo ha, assim, nem mesmo de carater tedrico, que
justifiquem qualquer orientagdo sistemética no sentido da extingdo
a organizacdo informal, ressalvada, obviamente, a supressdo da-
queles aspectos que se revelem disfuncionais.

Quanto aos aspfectos funcionais da organizacdo informal,
cumpre, mesmo, ao moderno administrador, maximizar suas van-
agens, assim como minimizar as desvantagens ou disfuncionali-
dades da organizacdo formal.

Estudando o problema das relagbes entre ambas, Simon des-

aca as seguintes funcBes da primeira em relagdo a segunda:

Constitui uma funcdo particularmente da organiza-
cdo formal evitar o desenvolvimento de problemas po-
liticos na organizacdo — a luta pela influéncia e auto-
ridade a ponto de se tornarem prejudiciais ao fun-
cionamento dela. Cabe-lhe, ademais, a funcdo de identi-
ficar e eliminar duplicacdes e superposicdes desneces-
sarias no trabalho das varias partes 'da organizacao.
Talvez a funcdo mais positiva da estrutura formal, rela-
tivamente a estrutura informal, seja estimular o desen-
volvimento da ultima de forma construtiva. Em outras
palavras, a distribuicdo apropriada de deveres e a ma-
nutencdo de canais de comunicacdo adequados podem

() Comportamento Administrativo”, obra Citada, pags. 121/122.



eliminar a necessidade de estabelecer-se canais informais
e estimular, na estrutura informal, o intercambio de
idéias e o desenvolvimento de atitudes construtivas.” (*)

capitulo IV

NOVAS PERSPECTIVAS PARA AS ORGANIZAGOES

Secdo | — Processos Decisérios Programados e Nao-Programados
e suas Conseqliéncias mais Imediatas

Ja vimos que a terceira fase do processo decisorio consiste
na escolha da melhor linha de agdo, dentre as alternativas satis-
fatérias (uma vez que os limites da racionalidade impedem que
a escolha recaia em alternativa 6tima ou ideal).

Ao conjunto de reagdes que integram essa linha de acéo
denomina-se programa de acgdo, ou simplesmente programa. Essa
palavra é usada no trabalho com os computadores em sentido
anadlogo, se bem que mais preciso: prescricdo ou estratégia deta-
Ihada que rege a sequéncia de reagdes de um sistema a um con-
junto de tarefas complexas. (**)

O comportamento humano, sobretudo nas organizacdes, §é,
em grande parte, regido por programas de acdo ou repertorios
de acdo adequados a diferentes situacoes.

O processo decisdrio é programado, rotinizado ou estruturado
na medida em que a escolha (ou decisdo) e consegientes ativi-
dades de execucdo se tornam simplificadas pelo fato de certos
estimulos definidos provocarem reacbes fixas, repetitivas e ro-
tineiras .

O processo decisorio é ndo-programado, ndo-rotinizado ou
ndo-estruturado na medida em que as decisdes e conseqlentes
atividades de execucdo tenham que ser precedidas pela formacéo
de programas e solugdo de problemas importantes e complexos.

A distincdo entre decisdes programadas e ndo-programadas
ndo é estanque. Realmente, ndo constituem tipos distintos subs-
tancialmente, mas um continuum, com decisdes altamente progra-
madas em uma extremidade e decisdes altamente ndo-programadas
na outra. (***)

O valor da distingdo consiste em que diferentes técnicas sdo
utilizadas para tratar os aspectos rotineiros ou nao-rotineiros da
tomada de decisdo, como ilustra o quadro seguinte. (****)

(*) «Comportamento Administrativo», obra j& citada, pag. 174.
(**) «A Capacidade de Decisdo e de Lideranga», obra ja citada, pag. 20.
(***) Idem, pag. 22. AN

' (****)  Ildem, pag. 22.



TECNICAS DE TOMAR DECISAO
TIPOS DE DECISAO

tradicionais MODERNAS
P das: Abi : B B
regramadas 1. Habito 1. Pesquisas operacionais:
DecisSes repetitivas e de rotina 2. Rotina administrativa: Andlise matematica
A organizagdo desenvolve pro- Procedimentos padronizados Modelos

cessos especificos para trata-
ces P p de operagao

Simulagdo com computador

3. Estrutura da organiza¢So:
2. Processamento eletronico de
Expectativas comuns dados

Um sistema de subobjetivos

Canais de informacdes bem

definidos
NaO Programadas: . - . ; . P
1. Julgamento, intuicdo e cria- Técnicas heuristicas de resolver

DecisSes politicas mal estrutu- tividade problemas aplicadas a:
radas. 2. Normas préticas a Treinamento de individuos

. que tomara decisbes
Tratadas por processos gerais de 3

resolver Problemas . Selecdo e treinamento de

executivos
b) Montagem de programas
heuristicos de computado-
res.

m Simon resume do seguinte modo as conseqiéncias da moder—
nizacao as técnicas da tomada de decisdes programadas, muitas
das quais ja vdo sendo automatizadas:

AN ° comPutador eletrénico estd trazendo, com rapidez inefi-
ra a, um eevado nivel de automacdo na rotina, na tomada de

eci.oes programadas e no processamento de dados que, outrora,,
cabiam aos empregados.

rar,brU  \ "Ng tomada de decisbes programadas expande-se
trinnpnT2L!i 3 me due descobrimos meios de aplicar os ins-
<hnii» -a es?uisa "e operacles a tipos de decisdes que, até

~ ' .T 4 ° cons‘deradas como intelectuais especificamente, mas

nistracdr>U-ivamente as decisfes de nivel intermediario na admi’
nistragao, na area de producdo e almoxarifado.

comPutad°r estendeu a potencialidade das técnicas
tj s a Pr°t>lemas demasiadamente vastos para serem tra-
°S P°j irls'rumentos menos automaticos e ampliou muito 3

de simdac¢~CIS3eS “ro*ram”vc*’s>Pea contribuicdo da nova técnica

de reiin' aS en\Xt5sas ps™ao agora comecando a descobrir maneiras
ad tir-ni® °S  °*S Pr'inexos désses aperfeicoamentos: combinar

tivac de tomar decisfes sbbre variaveis cumula-
nneis intermediarios com as técnicas de processamento



de dados para por em execucdo detalhada essas decisdes nos
niveis administrativos. (*)

A gradativa expansdo, gracas as modernas técnicas, da area
das decisdes programadas, com a conseqlente reducdo da area
das decisdes ndo-programadas, quer nos niveis médios, quer nos
niveis superiores da administracdo, encontra, porém, seus limites,
por envolver, sob certos aspectos, problemas inacessiveis ao tra-
tamento matematico.

Acresce que a utilizagdo dessas novas técnicas é muitas vézes
factivel sob o ponto-de-vista estritamente tecnoldgico, mas nao
sob o0 ponto-de-vista econdmico.

O desenvolvimento tecnoldgico de modernas feigbes técnicas
do processo decisério ndo-programado dependera do resultado de
complexas e delicadas pesquisas psicoldgicas a respeito da na-
tureza da solucdo dos problemas humanos, cuja compreensdo ca-
rece de maior aprofundamento (embora seja possivel conceber
processos artificiais de solucdo de problemas sem que se tenha
prévia compreensdo de como funciona o processo natural).

Mesmo dentro dessas limitacBes, a automagdo da tomada de
decisdes ndo-programadas é, sob certos aspectos, factivel e pode
apresentar dois tipos de conseqliéncia:

a) conduzir & automacdo de algumas tarefas de resolucdo
de problemas administrativos:

b) dar meios para aumentar substancialmente a eficiéncia do
ser humano na execucdo de tais tarefas. (**)

A automacgdo, qualquer que seja o seu futuro desenvolvi-
mento, tera sempre o papel de auxiliar o proprio processo humano
de pensar e, conseqlientemente, concorrera para o continuo aper-
feicoamento dos processos de decisdo ndo-estruturada a cargo dos
cérebros humanos.

Nesse sentido, reportamo-nos as tranglilizadoras perspecti-
vas entrevistas por Simon:

“Seremos capazes de fazer o diagndstico, com gran-
de exatiddo, das dificuldades do solucionador do pro-
blema especifico ou do tomador de decisbes, em deter-
minado setor, e também de auxilia-lo a modificar de
certa maneira a estratégia de solucionar problemas. Se-
remos capazes de especificar exatamente o que é que
um homem deve aprender a respeito de determinado
assunto.

(*) “A Capacidade de Decisdo e Lideranga’, obra ja citada, pag. 37.
apacidade de Decisdo e Lideranca”, obra ja citada, pég. .
**)y "A C idade de Decisa Lid ”, obra ja citad ag. 53



Nao temos ainda experiéncia que nos permita jul-
gar que melhoramento na tomada de decisdo pelo homem
poderiamos esperar da aplicacdo déste ndvo e crescente
conhecimento a respeito dos processos de pensar a pra-
tica do ensino, a supervisdo e planejamento de organi-
zacbes. N&o obstante, temos motivos, pensamos, para
confiar no futuro”. (*)

Secdo |l — Modificagbes nas Organizacbes

@] conteldo dos capitulos anteriores nos sugere a tentativa
e ormular um resumo de previsbes sbbre futuras modificacbes
gue provavelmente sofrerdo as organizacbes em consequéncia da
evo ugdo da tecnologia da tomada de decisdo, socorrendo-nos, in-

c usive, de subsidios que colhemos na bibliografia em que funda-
mentamos éste estudo.

a) Dimensdo das Organizac6es

Em conseqiiéncia de sua expansdo (programas e diversifi-
cacdo da producdo vertical e horizontal), as organizacbes futuras
e 9ran es dimensbes (como prenunciam algumas das ja exis—
enesj assumirdo predominéncia. Essa tendéncia decorre, sobre-
u. 0, e exigirem as novas tecnologias maiores recursos financei-
ros (inc usive para o custeio de maior especializacdo, ampliacdo
de conhecimentos e intensificagdo de pesquisa) .

t Direcdo de Nivel Superior das Organizacbes

1 ~ ~'reC&° das grandes organizagdes serd exercida, de forma
Co egia a, por numeroso grupo de especialistas, capazes de cola-
orar na tomada de decisbes complexas, para as quais serdo exi—

giveis mu tip os conhecimentos, bem como na coordenacdo geral
das atividades organizacionais.

Esses dirigentes, dadas suas altas qualificagbes nas respecti-
s especializacbes, constituirdo verdadeiro brain trust, sem dife-
(nrQla”QeS sensiveis de posi¢cdes hierarquicas. A direcdo indivl-

avez se mantenha, simbolicamente, com funcdes mais ou
menos nominais.

dirigente assim constituido caberdo as funcdes de
rarsa® a or9anizagcdo, pesquisa e tomada de macro-ded-

rpcrl n~° Prev’siveis e ndo programaveis, insuscetiveis, pois, de
resolucdo pelos con,p,,tadores eletrdnicos.

(*) Idem, pags. 55/55.



A direcdo dessas grandes organizacbes funcionara, assim, de
acordo com o principio de excecdo de Taylor, o que mais uma
vez aproxima o modélo decisério do racionalismo do movimento
de administragdo cientifica.

c) Direcdo de Nivel Médio das Organizacdes

As informacBes e as decisbes fluirdo mais facilmente entre a
base e o topo das organizacBes. A especializacdo do pessoal tera
prevaléncia sbbre a administracdo média. A automacdo suprira
muitas das funcdes exercidas atualmente nos niveis médios da
hierarquia. Havera, em conseqiiéncia, numeéricamente, menor ne-
cessidade de chefes de nivel médio.

d) Centralizagdo das Decisbes

A conjugacdo das alineas anteriores nos permite prever que
a estruturacdo do sistema de tomada de decisdo serd futuramente
cada vez mais centralizada. Esta conclusdo também se harmoniza
com a observacdo teérica de Simon e March no sentido de que
se verifica, geralmente, nas organizagdes um consideravel grau
de paralelismo das relagcdes hierarquicas entre os membros da
organizagdo e os elementos dos programas, isto é, 0s programas
dos ocupantes de niveis mais altos tém como principal produto a
modificacdo ou geracdo de programas para o pessoal de nivel

mais baixo. (*)
e) Perfil Ocupacional

Considerada a integracdo dos aspectos tecnol6gicos e eco-
némicos da automacdo, € licito fazer algumas predi¢cdes sbbre o
teor das atividades dos membros das organizagGes.

O homem conservara maior vantagem comparativa nos tra-
balhos que exijam manipulacdo flexivel de setores do ambiente
relativamente grosseiros — algumas formas do trabalho manual,
controle de alguns tipos de maquinaria (por exemplo, a operacédo
do equipamento da movimentacdo de terra); alguns tipos de so-
lucdo de problemas ndo programados; alguns tipos de prestacéo
de servicos em que a relacdo humana face a face seja essencial.

Em carater geral, o homem se preocupard menos com a
execucdo do trabalho diario da organizagdo e mais com a manu-
tencdo do sistema que executa.



A intervencdo tomara assim mais e mais a forma de estru-
turagdo do préprio sistema — a programagdo — e cada vez menos
a forma de participagdo na operacéo.

A conseqiiéncia mais evidente da automacdo é ter liberado
grande massa de pessoas de incumbéncias rotineiras da producéo;
em conseqliéncia, as pessoas sdo, em menor numero, produtores
diretos e, em maior nimero, facilitadores. (*)

D Estrutura das Organizacgbes

Ao invés de assemelhar-se a pirdmide, a organizagdo do fu-
turo parecera mais um retangulo. Comparativamente a configura—
cao tradicional, terd maior nimero de pessoas no alto, menos na
ase e menor nimero de camadas intermedidrias.

Leavitt e Whisler sugeriram a perspectiva seguinte, quer in-
triga bastante. Inclinam-se a pensar que o0 abismo entre a clpula
e o fundo se tornard tdo pronunciado que venha a refletir-se na
estrutura. Parece que a cupula vai a deriva, mostrando-se um
AntOjarriora’ cncluan*o 0 fundo é mais piramidal do que nunca.

creditam que o diagrama do futuro deverd assemelhar-se um
pouco a uma bola equilibrada na ponta de cima de um sino de
igreja. Claro que a bola é a administracdo de capula e ai 3
autonomia individual, a tomada de decisbes em grupo e assim
outras condi¢bes cada vez mais se salientardo intensamente. Es-
pera se que venham a ser encaradas bastante independentemente
0 corpo o0 sino da companhia, dispondo de processos de remu-

neracao istintamente diferentes, bem como de meios de comuni-
cacdo e controle distintos. (**)

c i ™ descentralizacdo, baseada em grande parte no modélo de
eragao, tornar-se-4 cada vez mais o meio de fazer frente ao
problema do tamanho das organizagbes. (***)

g) Organizacdes Publicas

A influéncia mais lenta da tecnologia sébre o Servico Publico
vgue nao opera essencialmente com a producdo e ndo visa pr>
macia mente a lucros) podera retardar alteracbes fundamentais,
para e as as que se operardo nas organizagdes empresariais parti-
cu ares. ertas atividades publicas ja sdo, no entanto, afetadas
pe a automacgdo e terdo necessidade de enfrentar mais imediata-
mente problemas como a especializagdo de pessoal e a reformula-
do os sistemas de processo decisorio e de comunicagdes.

tiva® ~ ¢- PAFER John, € Sherwood, Frank — “Organizagdo Administra—
~ S&o Paulo, Bestseller. 1965, pags. 60/61. 71 e 457.

(**) Idem, pags. 449 e 464.



A adocdo de uma estratégia valorativista de reforma do Ser-
vico Publico brasileiro, que conduza & internalizagdo de atitudes,
habitos, opinides e estados de espirito, e a adogdo de padrdes
comportamentais, como preconiza o0 Professor Kleber Nasci-
mento (*), acarretaria, obviamente, a plena aceitagdo das técnicas
do processo decisdrio pelas organizacdes publicas de nosso Pais.

Seja-nos permitido concluir nosso estudo, s6bre a evolugédo
do processo decisorio e as organizagbes, sob o signo do otimismo
de Simon, do qual sinceramente participamos:

“A  existéncia atual ao mundo de maquinas que
pensam e de teorias que explicam os processos do pensa-
mento humano ndo subtraem uma polegada, um cabelo
sequer, da estatura do homem. O homem torna-se sem-
pre vulneravel quando se abstém de proclamar seu valor
e dignidade, e destacar aquilo em que difere do resto
do mundo, ou de falar sbbre o lugar especial de que
desfruta no esquema de Deus ou da natureza. (**)
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