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Oferece-nos,, Nogueira de Faria, emérito Pro-
fessor da Faculdade de Ciéncias Econémicas do Es-
tado da Guanabara e da Escola do Servico Publico
do D.A.S.P., trabalho de boa envergadura, sbbre a
ciéncia da administracdo, sua origem, teoria e di-
namica.

Partindo dos tempos do rei babilbnico Hammu-
rabi, (1.728 a 1.686 A. C.), quando & manifestou
a mais remota organizacdo do trabalho de que se
tem noticia, o autor mostra-nos as variacGes da arte
de administracdo até os nossos dias, mencionando seu
desenvolvimento na América do Norte,, a partir de
1920, quando a improvisacdo de administradores era
notoria, para chegar a figura maxima profissional dos
eurocratas e Robert McNamara.

Para o autor, o Brasil, no que concerne a for-
macao técnica de administradores, ainda se encontra
na época em que se iniciou, na América do Norte,
a caminhada para a atualidade (1920).

Aqui, instituicbes de baixo gabarito, formam
técnicos em administracdo quase de um dia para o
outro e alguns “aprendem administragdo na vida
pratica”... mas para levar a térmo essa aprendiza-
gem, "... prejudicaram grandemente as instituicdes
que tiveram a infelicidade de té-los como chefes

"Sera honesto, e razoavel usar a posi¢do de
chefia para encobrir a inépcia e alimentar a vaidade,
para aprender lentamente o que poderia ser assimi-
lado com relativa rapidez, num curso de formacédo?"

E termina o Professor Nogueira de Faria, resu-
mindo todo o seu pensamento no anseio de que o



Brasil venca a [ase das improvisacbes, para lancar-se
na de formagdo de técnicos legitimos de adminis-
tracdo: "A vida é demasiadamente curta para que se
possa desperdicar as experiéncias alheias. A verda-
deira sabedoria consiste em comecgar por onde 0S ou-
tros terminaram... Eis a eterna adverténcia — os

gue nao se lembram do passado estdo condenados a
repeti-lo”.

1. CONCEITO

A

XA.DMINISTRAR ¢ gerir, funcionalizando o organismo ja estrutu-
ra oo e forma a leva-lo com seguranca e e[iciéncia aos seus

propositos, impedindo que a inércia natural determine a perda
dos investimentos feitos.

N ciéncia da administracdo é formada do acervo de expe-
riencias técnicas acumuladas pelo trabalho de sucessivas geracgdes,
pesquisando e descobrindo formas de interferir nos acontecimen-
tos,' azen o com que éles se desenvolvam da maneira mais con-
veniente, con ensada e sistematizada pelos mestres da racionali-
zagao.

Para Ordway Tead, a administracdo é compreendida como

atividades proéprias de certos individuos (chefes

@&* ' a°$% Cuais C* e>numa entidade, ordenar, encaminhar

a* 2.5 cs_orC°s coletivos de um grupo de pessoas, reunidas
para a realizacao de objetivos definidos”. (1)

James Mooney explica que a arte ou a técnica da admi-
nistracao, em suas relagdes humanas, poderia ser descrita como
a arte e irigir e inspirar séres humanos, a qual deve basear-se
em uma profunda e sagaz compreensdo humana”, (2) deixando
evidenciar que a administracdo encontra sempre no elemento hu-
mano 0S seus maiores problemas e que na perfeita compreensio
de sua essencia e comportamento encontramos a explicagdo para
0 seu mecanismo e solucdo para as suas dificuldades
v,™ » TeSma fonali Herbert Sim°n. Donald Smithburg e
Victor Thompson definem administracdo como “o comporta-
mento conjunto de um grupo” analisando seus aspectos gerais e
objetivamente como as normas de conduta que sdao comuns a
muitas classes de grupos que cooperam e ndo dependem dos obje-
tivos que perseguem ou dos métodos tecnoldégicos postos em pra-

. él) IEAD, Ordway - A Arte da Administracdo — Livraria Agir Editora,
Rio de Janeiro, 1956, 'pag. 14.
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tica para chegar a éstes objetivos”, (3) o que significa o esta-
belecimento de um procedimento capaz de articular grupos com
interésses outros e utilizando técnicas diferentes para levar a ins-
tituicdo aos seus propoésitos.

O técnico italiano Riccardo Riccardi pondera que “é a ati-
vidade que determina o esquema das relagfes entre os elementos
de um grupo e proporciona os meios para modificar tal esquema,
segundo as modificagfes das exigéncias, tanto no grupo como nas
interrelagdes dos grupos”. (4) As suas palavras concordam com
as de James M ooney, evidenciando a importancia das relagdes
no trabalho, a analise de seu mecanismo e as formas de inter-
ferir no seu mecanismo para obter os resultados que desejamos.

¢} térmo administracdo pode ter duplo sentido; algumas vézes
representa o conjunto de arquivos, normas, rotinas, instrugdes,
cargos, constituindo aquilo que vulgarmente é denominado MAaqui-
na administrativa. O sentido mais comum, todavia, identifica o
conjunto de técnicas, métodos e processos que dinamizam e orien-
tam o organismo, levando-o a seus designios; é essencialmente
uma atividade-meio.

“A administracdo substantiva — afirma Comstock Glazer
— diz respeito ao que deve ser administrado; cabe-lhe planificar
e tracar as diretrizes fundamentais, dar-se ordens para a sua exe-
cucdo e exercer o controle necessario a consecucdo dos resultados
que se tenha em vista. J4 o interesse da administracdo objetiva
se concentra em como o programa deve ser pdsto em execucédo,
a divisdo do trabalho e o estabelecimento das vias através das
quais se processard a atividade administrativa”. (5)

Em verdade, na pratica a administragdo consiste em conse-
guir com que pessoas executem as atividades previamente deter-
minadas com o menor dispéndio e risco. Resume-se em orientar,
dinamizar e coordenar pessoas, como esclarecem Harold Koontz
e Cyrill 0 'Donnell, quando afirmam: “Onde quer que a coope-
racdo de individuos, no sentido de um objetivo comum, se tome
organizada numa associagdo formal, o componente essencial e fun-
damental dessa associagdo é a administragdo - a funcdo dc se
conseguir fazer coisas, através de pessoas” (6) (os grifos séo
nossos).

(3) simon, Herbert A.; Smithburg, Donald W. y Thompson, Victor A.
— Administracion PuUblica — Ediciones de la Universidad de Puerto Rico, San
Juan, 1956, pags. 21 e 22.

(4) Riccardi, Riccardo — La Dinamica de la Direcion — Ediciones Rialp
S. A., Madrid, 1959, pags. 28 e 29.

(5) Grazer, Comstock — Normas ¢ Métodos de Administracdo —e Editora
Atlas S. A., Sao Paulo, 1945, pag. 26.

(6) Koontz, Harold € 0'Donnett, Cyril — Principios dc Administracao
— Livraria Pioneira Editéra, Sdo Paulo, 1962, pag. 3.



Concluimos que a administracdo € a — ciéncia de gerir um
organismo, retirando-o da inércia e levando-o a realizagdo do
proposito que justificou a criagdo, sem lhe comprometer o futuro
e com o minimo de dispéndio, satisfazendo os elementos interes-
sados e melhorando o padrdo de vida e o ajustamento social.

2. POSICAO

A administracdo é uma ciéncia social, pois estd intimamente
vinculada aos problemas e comportamento humanos, ja que qual-
quer estrutura, por mais aperfeicoada que seja, usando compu-
tadores eletronicos e amplamente automatizada, ndo pode prescin-
dir do elemento humano.

As suas técnicas, métodos, normas, instrugdes e processos
sdo essencialmente relativos, pois o desempenho de pessoas e
algumas vézes de maquinas e equipamentos & imprevisivel, dificil
de ser medido, planejado e controlado. Consequentemente, ela
nao se adapta muito ao rigor do tratamento matematico, que deve
ser utilizado com cautela e de forma suplementar.

Os valores matematicos sO apresentam exatiddo no plano
tedrico, pois tbéda equagdo e raciocinio é baseada em simbolos
com valores imutaveis e na concepgdo da existéncia de igualdade.
Na verdade, os valores sdo relativos e ndo existe igualdade no
mundo em gue vivemos; uma félha ndo é igual a outra félha da
mesma arvore e até do mesmo ramo; uma peca fabricada dentro
da mais rigida especificacdo ndo apresenta as mesmas caracte-
listicas e mesmo desempenho da subsequiente na fabricacdo; ma-
quinas construidas dentro dos mais eficientes padroes de controle
de qualidade apresentam desempenhos diferentes; funcionarios se-
lecionados e treinados dentro da mesma técnica reagem diferen-
temente diante do mesmo problema.

Né&o existe igualdade, mas unicamente semelhanga, e quando
afirmamos que algo é igual demonstramos apenas nossa incapa-
cidade de notar as diferencas e comprova somente as nossas limi-
taces, sendo, até certo ponto, leviandade técnica imperdoavelm

maior ou menor uso da simbologia da igualdade serve muito
para que um analista de organizacdo possa avaliar as limitacOes
e cultura de quem a usa.

As equacGes matematicas sdo baseadas em valores e simbolos
sem a necesséria relatividade, permitindo obter resultados aparen-
temente certos, pois se todos os fatéres que podem alterar a pro-
blematica conjuntural forem incluidos a equacdo torna-se dema-
siadamente complexa, nao podendo apresentar uma colaboracao
j f cust® e temP° dispendido. Diriamos que € uma maneira
de obter resultados teoricamente certos que, na préatica, ndo con-
i uzem a solugdes certas. Supondo que fosse possivel incluir todos



os fatores imponderaveis na equacdo, ainda restaria o érro relativo
as falhas de avaliacdo do valor do fator, como, por exemplo,
medir a cordialidade de um chefe em relacdo a outro ou a um
subordinado.. Creio que nenhuma pessoa, nem um leigo em admi-
nistracdo, teria coragem de afirmar que ésse fator ndo é capaz
de influir no resultado de um empreendimento,... 0 que é con-
firmado por Henry Dutton quando afirma: Ndo é provavel que
uma expressao matematica completa possa jamais ser dada a t6das
as relagbes atinentes a vida industrial ¢ comercial. Particular-
mente nas relagbes humanas isto constitui fato bastante impro-
vavel”. (7)

Né&o poderiamos ignorar ou tentar desmentir a contribuicao
gue uma programacao linear, uma analise operacional, um calculo
de probabilidade pode trazer para a solugdo de alguns problemas
de administracdo; o proprio advento da automacdo demonstra o
aumento da importancia e da contribuicdo da matematica. Supor,
todavia, ser possivel resolver os problemas administrativos com
equagdes matematicas € uma utopia. Comstock Glazer € preciso
quando esclarece que a ‘esséncia do trabalho administrativo é
justamente a sua variabilidade — nunca dois problemas sédo idén-
ticos”. (8)

Poderia surgir uma objecdo plausivel de estudo com a for-
mulagdo da seguinte assertiva: Se a administracdo tem tbda a
relatividade enumerada, ela ndo pode ser classificada como cién-
cia, pois s6 0 € aquela que possui elementos e valores que possam
ser identificados e medidos, isto é sO é ciéncia aquilo que pode
ser medido. Temos, porém, as palavras de Lawrence Appley,
quando esclarece: “A atividade administrativa requer tudo o que
estd implicito na palavra cientifica (uma série organizada de co-
nhecimentos, aptiddes especificas e um tratamento ordenado) e
muito mais. Requer, ainda, um sentido de obrigacdo, uma apre-
ciacdo dos valores humanos, uma constante preocupagdo com as
relacBes humanas, um estudo cuidadoso das responsabilidades e
da maneira de fazer cumpri-las, e, por Ultimo, reflexdo, decisdo,
atencdo, interésse, cuidado e consideracdo”, (9) demonstrando
com evidéncia que ela é ciéncia e das mais complexas, pois
deve avaliar e manipular o mais dificil de todos os elementos
gue é — o homem.

Responderiamos ainda esclarecendo que a administragdo ndo
pode apresentar resultados rigidos, mas procede a avaliacdo de
seus fatores e resultados, podendo apontar tendéncias que orien-
tam o procedimento dos elementos humanos que ocupam posicoes

(7) Dutton, Henry P. — Principios de Organizacdo — Editéra Atlas
S. A., Sao Paulo, 1947, pag. 37.

(8) Grazer, Comstock, op. cit, pag. 23.



de direcdo e chefia, oferecendo o balizamento técnico para deci-
sBes acertadas.

O grande problema da administracdo, como esclarece Com-
stock G lazer, € que "0s executores nao tratam de coisas fisicas,
que possam ser pesadas e medidas, mas, ao contrario, lidam com

situagcbes imateriais e, muito comumente, com problemas de nes-
soal”. (10)

A nosso ver, a melhor caracteristica de uma ciéncia social
¢ a existéncia de uma teoria sistematizada, amplamente testada e
comprovada, com validade universal. Tai.cott Parsons confirma
0s nossos argumentos quando diz que "o indice mais importante
da maturidade de uma ciéncia € o estado de sua teoria sistema-
tica". (11)

Considerando as datas recentes em que apareceram 0S pri-
meiros livros de administracdo, pois a conhecida obra de Henri
Fayol (12) intitulada "Administracdo Industrial e Geral”, que
marca o advento da administracio como ciéncia, apareceu em
1908, incompleta, numa conferéncia realizada por ocasido do
cinglientenario da “Socicté de Industrie Minerale", em St Elienne
onde o autor analizou “"Necessidade e Possibilidade de um Ensino
Administrativo e Principios e Elementos de Administragdo”, a
circunstancia exigiidade de tempo explica as deficiéncias sob o
aspecto de umversa idade de principios e uniformidade de aceita-

cao de sua teoria bésica a falta de uma nomenclatura técnica
bem dennida e padronizada.

As mencionadas deficiéncias sdo amplamente superadas pela
aceitacdo de seu valor como ferramenta imprescindivel, capaz de
levar o homem, as instituicdes e as nagdes aos seus objetivos.
Hoje todos que ocupam posi¢coes de direcdo ou chefia defendem
para_si o titulo de bons administradores, mesmo que ndo 0 sejam
e nao d.sponham de qualquer formacdo ou orientagdo técnica.

,-A nosso ver o problema mais sério da administracdo é a
avaliacdo de resultados que ndo deve ser subjetiva para que ela
se,a considerada como ciéncia. Acredito que a possibilidade téc-
nica de fazer avaliagdes dentro dos métodos oferecidos pela orga-

U(B] ° 7 a? caPac‘dade entre os administra-
dores de 1 classe e os de 2* ou 3* e mesmo os de 4* classe, que

Rcverté, mS S «£/~.*1 6 .“ ** « **m» - EJi.ori.l

(10) Grazer, Comstock, op. c/f.,, pdg. 23.
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sdo os amadores improvisados que procedem de outras profisstes
e procuram defender as posi¢cBes de chefia que conquistaram.

Quem néo souber fazer avaliagcdo de resultados objetivamente,
isto &, elaborando os seus p-adrdes de desempenho que funcionam
como instrumento de medida, ndo pode ser considerado técnico
dc administragdo, pois ndo manipula a técnica mais importante
para a ciéncia da administragéo.

Neste ponto é importante reafirmar a intima ligacdo entre a
organizacdo e a administragdo, ciéncias interdependentes, conforme
adverte James Mooney quando diz: A técnica de organizar
precede, em ordem ldgica, a técnica de administrar”, (13), mesmo
porque é possivel encontrar uma estrutura bem organizada e mal
administrada, como também podemos ter um organismo com de-
ficiéncias funcionando razoavelmente bem, face & existéncia de
uma administragdo eficiente.

Existe indubitavelmente um crescimento da administracdo como
ciéncia; aparecem novos livros, novos métodos como o Pert (14)
€ Monte Carlo (15) para solucionar problemas, permitindo que
ela possa cada vez mais oferecer auxilio aqueles que enfrentam
os problemas de direcdo e chefia, ao passo que a Organizagéo
evolui no sentido de estrutura, departamentalizacdo, comunicacoes,
gréficos e métodos de avaliacdo de resultados.

Torna-se evidente a crescente interdependéncia entre a Orga-
nizacdo e a Administracdo com a existéncia de conceituados es-
pecialistas que realizam praticamente a estruturacdo e gestdo das
mais importantes emprésas, ja alcancando a organizacdo e a admi-
nistracdo em diversos paises o status dc profissdo definida. A
profissionalizacdo marca o fim da era do pioneirismo e do amado-
rismo, quando todos que ocupam posicdo de direcdo ou chefia
se intitulam organizadores ou administradores.

Verifica-se também crescente aproximacao das duas ciéncias
com a economia, a sociologia, a psicologia e a engenharia. Cada
vez mais elas precisam e utilizam assessores que sdo especialistas

nos campos que mencionamos... A especializagdo determinou o
trabalho em equipe.

3. objetivos

To6da organizacdo objetiva criar uma estrutura capaz de bem
funcionar. E preciso, todavia, que ela funcione realmente, o que

(13) Mooney, James D., — op. cit,, pag. 4.

(14) stitiam, Gabriel — A New Management Planning and Control
lechmgue — American Management Association, New York, 1963.

R 22(15) Monte Carlo — Revista “Dire¢do”, S&o Paulo, outubro de 1963,
n? 22.



determina a necessidade da existéncia de um dispositivo capaz
de decidir, tracar diretrizes, selecionar elementos executivos, dele-
gar autoridade, precisar padrbes qualitativos, quantitativos e as
respectivas limitacbes no tempo e no espaco, estabelecer comuni-
cacles, resolver conflitos, acompanhar a execucdo, avaliar os re-
sultados, distribuir salarios e incentivos, velar pela seguranca e
desenvolver o organismo de forma que éle possa viver e crescer
com 0s seus proprios elementos.

Os objetivos da administracdo sdo muitas vézes identificados
como fungdes da direcdo geral, conforme Paul Holden, Louns-
bury Fish e Hubert Smith caracterizam:

I ¥ Manutencao de um plano soélido e positivo de organiza-
¢do da instituicdo, com fungbes, responsabilidades e limitacBes de
autoridade claramente definidas e adequadamente distribuidas.

2») Manutencdo de pessoal perfeitamente capacitado em
tddas as posicoes de direcdo.

~ 3) Planejamento com ampla visdo do futuro e clara deter-
minacdo dos objetivos gerais.

4*) Manutencdo de sistemas efetivos de controle sobre as
atividades gerais, tais como inversfes de capital, despesas e resul-
ﬁq‘os opgragjonais, mao-de-obra, salarios, diarias, linha de pro-

ifoc o

5») Estudo e aprovacdo das principais autorizacdes, despesas
previstas, nomeacoes e modificacbes de salario 40 arnrA* rnm nc

uiK.youoa ou» ucjjdiiamenros executivos.
69) Determinacdo das politicas gerais de operacoes
N% c S 5)1_ g perag



rotina, isto &, a atitude comum dos assalariados de fazer o minimo
gue serve unicamente para manter as aparéncias e satisfazer in-
dividuos ou grupos.

Em dltima analise a administracdo objetiva realizar propo6-
sitos préviamente definidos, dinamizando os recursos, coordenando
os elementos de trabalho e controlando os resultados.

4. importancia

Inicialmente o homem n&8o conhecia e ndo necessitava de
administracdo, pois tudo aquilo que precisava encontrava ou colhia
na natureza. Houve a longa evolucdo e o aumento da ambicdo
pelas descobertas, pelo conhecimento das conquistas de seus Vi-
zinhos e surgiram os primeiros artesdos que fabricavam instru-
mentos que distinguiam pessoas e caracterizavam o status social.

O homem passou a precisar de bens que aumentavam o seu
conforto, definiam seu poder, estimulavam a sua vaidade, cha-
mando a atencdo sbbre sua pessoa, facilitavam as conquistas
amorosas e davam aparente dignidade, pois desejava sempre estar
em primeiro lugar e ser o alvo das atencées.

Surge a competicdo social, pois outros também desejavam os
bens e as facilidades que éles proporcionavam; surgiram as guerras
em disputa dos bens, alimentos e poder; a competi¢do transfor-
mou-se em conflito e os vencedores sempre tomavam 0S escravos
mais habilidosos, capazes de fabricar as utilidades mais comple-
Xas que iriam causar inveja e admiracdo aos adversarios. A vida
se transforma numa busca sistemética de coisas complexas e raras
gue caracterizavam o status.

Essas utilidades complexas exigiam para a sua fabricacdo a
integracdo de diversos elementos e algumas vézes de diversos es-
pecialistas, tornando-se necessario articular e coordenar o con-
junto e fazendo surgir as primeiras praticas administrativas. A
vaidade e a ambicdo complicaram a vida ¢ determinaram a neces-
sidade do trabalho organizado.

As disputas e as guerras deixaram de ser feitas por grupos
desorganizados; era necessario o planejamento das operacfes, o
treinamento do pessoal, 0 abastecimento das tropas, a manutencéo
dos escravos na agricultura e no artesanato. A maquina publica
também teve de ser organizada para melhorar a cobranca de
impostos. Tudo isto s6 poderia ser feito através de um corpo
especializado de funcionarios e dc métodos de trabalho, determi-
nando o aparecimento da administracdo como atividade sistema-
tica.

As préticas administrativas se transformaram em tradigdes,
transmitidas verbalmente e muitas vézes exercidas e associadas a
alguma atividade religiosa, j& que os sacerdotes percebiam a sua



importancia como elemento de manipulagdo social capaz de capi-
talizar materialmente as vantagens decorrentes do desenvolvimento
ssiteméatico do médo do desconhecido, da formacdo de preconceitos
e convengdes denominados “tabus”, objetivando manter no poder
a classe dominante.

O crescimento da ambicdo humana através da descoberta de
novos horizontes, outros povos, outros costumes, outros bens, levou
a necessidade de manter grandes exércitos, grandes palécios, gran-
des celeiros, grandes rédes de transportes e comunicacfes, desen-
volvendo as préaticas administrativas. O crescimento provocou a
descentralizagdo e ela determinou a melhoria da administracgéo.

O aumento da ambicdo condicionou a importancia da admi-
nistragdo como atividade-meio. Harold Koontz e Cyril 0 'Don-
NELL esclarecem que ao ser "reunido um grande ndmero de pes-
soas cujas atividades sdo coordenadas no sentido da obtencdo de
um Unico objetivo,... o problema administrativo toma~se a chave
para o sucesso ou o0 [racasso do grupo”, (17) deixando eviden-
ciar que a evolugdo determinou o trabalho em equipe e éle so
pode ser realizado se houver uma atividade-meio capaz de inte-
grar harmoniosamente um conjunto de pessoas constituindo uma
forca disciplinada e orientada no sentido de seus objetivos Ter-
minam afirmando: “O crescimento da especializacdo, o aumento
crescente de firmas, a separacdo da propriedade e da administra-
¢do na moderna sociedade andnima, o rapido aparecimento dos
controles governamentais e o impacto do moderno sindicalismo
sdo algumas das evidentes complexidades enfrentadas pela em-
Présa moderna” (18) e justificam plenamente o desenvolvimento
da administracdo e a sua evolugdo como ciéncia.

A importancia da administracdo é bem caracterizada por
Lawrence Appley, presidente da “American Management As-
sociation , quando enumera o0s seguintes aspectos basicos:

1% A administracdo é uma atividade, ndo uma classe social
ou economica.

2?) A administracdo constitui responsabilidade de qualquer
chefe e nao exclusivamente do comércio e da industria.

3) A Administracdo € uma atividade diferente de qualquer
outra atividade.

_  4») Os administradores necessitam de qualidade e prepara-
¢ao especiais.

f). Por ™ais hhm Parados que estejam em dado momento,
os administradores devem fazer um esfér¢co constante e consciente

(17) Koontz. Harold e 0 'Donnell, Cyril, Op Cit, pag. 6.
(18) Koontz, Harold e 0 'Donnnit, Cyril, Op. cit, pag. 5.



para manter-se amplamente informados e em dia sébre os pro-
gressos da administragdo”. (19)

A crescente complexidade das fungbes do Estado, o aumento
do tamanho das empresas, a multiplicidade de interésses e fércas
gque integram as instituicbes determinou a necessidade de que as
partes componentes de um todo sejam agrupadas de forma racio-
nal, obedecendo a técnicas estudadas e testadas em vez de depen-
der do bom-senso ou da habilidade de uma pessoa. Ndo mais
existe o chefe prodigioso do passado; ndo existem milagres para
resolverem as aflicbes de pessoas ou de nacgBes. Os bons resul-
tados e a solugdo dos problemas dependem exclusivamente do
estudo, da pesquisa, de métodos, da aplicacdo de procedimentos
amplamente estudados por 6rgdos profissionais especializados.

Ha alguns anos passados os problemas das emprésas e das
instituicbes podiam ser resolvidos com a colaboracdo de um enge-
nheiro competente que, usando a sua capacidade criadora e racio-
cinio ldgico, aplicados com bom-senso, resolviam os principais pro-
blemas. Tal fenébmeno ndo mais ocorre nas nacfes desenvolvidas
e é a pratica caracteristica de paises subdesenvolvidos, onde exis—
tem pessoas que resolvem todas as dificuldades. Lyndall Urwick
afirma categoricamente: “Com o desenvolvimento da administra-
¢do cientifica, aspectos correlatos do trabalho do engenheiro foram
atribuidos a departamentos especializados e transformados em es-
pecificacbes das fichas de procedimentos”. (20) Os povos que
ainda ndo pensam assim continuam com baixo padrdo de vida e
pedindo auxilio a alguma nacdo que prosperou porque sabe admi-
nistrar seus recursos.

O procedimento de chefes e funcionérios deixou de depender
do talento de uma pessoa para ser previsto e estudado por 6rgdos
especializados e passaram a ser analiticamente descritos e orien-
tados nas rotinas de servico. Terminou a fase em que a impro-
visacdo de uma pessoa talentosa, aliada ao seu bom-senso, podia
resolver os problemas das institui¢des.

A administracdo, pelo menos nas nagbes desenvolvidas, ndo
mais € exercida por amadores, porque a facilidade de comunica-
¢bes determinou, por parte da opinidao publica, o conhecimento,
desejo e necessidade de bens e servigos complexos que s6 podem
ser produzidos por instituicdes bem organizadas e administradas:
assim também a inépcia do homem que dirige ou chefia, sem ter
a imprescindivel formacdo técnica, ndo poderd ser ocultada da
grande massa de insatisfeitos que pressionam as tradicdes sociais,

(19) Apprey, Lawrence, op. cit, pag. 14.

(20) Urwick, Lyndall — Elementos de Administracdo — Ediciones da
La Universidad de Puerto Rico, San Juan, 1954.



como ocorre nas nagdes subdesenvolvidas, face a inflagdo e pe-
quena pressdo na concorréncia comercial e industrial.

Peter Drucker esclarece o papel da administracdo, quando
diz que ela "exprime também as convicgbes basicas da moderna
sociedade ocidental; exprime a convicgdo da possibilidade de con-
trolar-se 0os meios de vida do homem, por meio da organizacio
sistematica dos recursos econdmicos; exprime a convicgdo de que
a variacdo econdmica pode ser convertida no mais potente motor
do melhoramento humano e da justi¢ca social”. (21)

O bom-senso aumentou a altura da queda. Os que percebe-
ram o perigo que se avizinhava estdo estudando administracdo ou

especializando-se. O Brasil estd iniciando a era da profissiona-
lizacdo. ..

5. A EVOLUCAO

A especializacdo determinou a profissionalizacdo. Como né&o
era possivel produzir bens ou servicos nos padroes qualitativos
exigidos pelos consumidores, o artesdo transformou-se em operario
especializado que, para adquirir o pleno dominio da técnica que
manipula, teve de dedicar todo o seu tempo de trabalho, téda a
sua capacidade, a aprendizagem e ao desenvolvimento do processo

e meios de producdo, nao mais podendo ocupar-se com outras
atividades-

Todas as atuais profissdes surgiram com o aparecimento dos
primeiros especialistas que desenvolveram o seu proprio “kow-how"
e tiveram por parte dos consumidores o reconhecimento da quali-
dade das técnicas que manipulavam, pois elas eram vendaveis e

passaram a constituir novos produtos ou servigos que eram dese-
Jados, necessitados e consumidos.

A primeira especializagdo que se transformou em profissdo

ol a detarmeiro pois a defesa da integridade fisica e do patri-

monio nao podia ficar na dependéncia de armas defeituosas fabri-
cadas por amadores; havia muito risco vara ,

no bom-senso ou talento de um individuo. PostertomcnteT me-

dicina se transformou em profissdo, pois todoc .
mm. miz
humanas e o médo, condicionando grande parte An ™ em°C°-s

Tivem,s mpoécrves. concetaado ! £ g £ £ ? £ ?
poraneos.

A evolugdo da profissionalizagdo foi lenta, pois existiam

tradigbes seculares, as idéias estereotipadas e as convencies O

(21) Drucker, Peter F. — Pratica de Administracdo de Emn
Lditéra Fundo de Cultura, Rio de Janeiro, 1962, pag. 16.



ciais que impediam a pesquisa e o0 estudo e facilitavam o apare-
cimento dos charlatdes que abusavam dos incautos e viviam bem,
protegidos sempre pelas instituicbes que ndo desejavam o avango
tecnoldgico, porque dependiam de clientela inculta, docil e facil-
niente manipulavel.

Segundo Hubert Hugo Hilf, um dos mais antigos documen-
tos sbbre trabalho organizado dentro da sistemética administra-
tiva é da época de Hammurabi, rei da Babilénia de 1728 a 1686
A.C., e trata de “uma programacdo do trabalho e um controle
da producdo, uma contabilidade com registros, uma estimativa das
necessidades de mio-de-obra e tempo de trabalho, uma instrucdo
para o inicio do trabalho e as atividades subseqiientes, uma des-
cricdo das tarefas e dados s6bre o tempo de trabalho necessario e,
por ultimo, um salario minimo”, (22) apresentando quase tddas
as caracteristicas técnicas de uma organizacdo moderna.

Albert Lepawski, analisando a evolucdo da administracdo
adverte que documentos egipcios de aproximadamente 1.300 A .C.
tratam de praticas administrativas tipicas de um estado que admitia
a existéncia de administradores profissionais. (23) Da mesma
maneira na China, Confacio nas suas parabolas faz recomenda-
¢bes sObre a administracdo publica. Na construgdo da grande
muralha chinesa, 200 A .C., foram feitos e gravados dados sbbre
o0 rendimento do trabalho.

As grandes obras de engenharia dos egipcios e chineses foram
indubitavelmente realizadas com o apoio de maquina administra-
tiva capaz de coordenar o esforgco de milhares de homens. Leo-
NARD Cottrel, autor de "The Mountains of Pharaof” e famoso
arqueologista inglés, diz que para construir a pirdmide de Queops,
com 147 metros de altura e uma base quadrada de 230 metros
de lado, "um numero incontavel de pedreiros, cavoqueiros, labutou
durante 30 anos no Planalto de Gisé;... o péso das pedras com
gue construida varia entre duas e meia e 15 toneladas. E existem
aproximadamente 2.500.000 désses blocos na grande pirédmide;
entretanto, os homens que as cortavam e colocavam em posi¢cdo
ndo possuiam recursos mecanicos a ndo ser a alavanca, o rélo e o
plano inclinado’. e termina lembrando que *“os blocos de pedra
calcidrea do revestimento, dos quais restam alguns fragmentos na
base da pirdmide, foram cortados e ajustados com tanta precisdo
que dificilmente se poderia passar entre éles um papel de cigarro”
(os grifos sdo nossos).

(22) Hirf, Hubert Hugo — La Ciéncia dei Trabajo — Ediciones Rialp
S. A., Madrid, 1963, pag. 53.

(23) Lepawsky, Albert — Administration — Publisheh by Alfred A. Knoff
Inc, New York, 1949, pags. 78/81.



Na idade média o homem retrocedeu técnicamente e as pro-
prias guerras ficaram reduzidas a pequenos movimentos de ho-
mens e equipamentos; embora houvesse um aumento de malicia e
da préatica de traicBes e usurpacgfes, o homem estava préso a idéias
estereotipadas, que lhe limitavam o pensamento criador e desen-
volviam aspectos especulativos.

Com o aparecimento de Leonardo de Vince (1452 a 1519)
ressurgiu o espirito criador; fazia éle a defesa do método experi-
mental e ponderava que nenhum trabalho de importancia poderia
ser feito sem pesquisa, estudo e programa. Em 1485, Leon Bap-
TISTE A 1berti €screveu a "De Re Aedificatoria”, na qual defende
a importancia da técnica para a solucdo dos problemas humanos,
esclarecendo que "ela permite resistir aos transbordamentos do
mar, e dos rios, limpar pantanos e construir navios”.

Em 1569, Jerénimo Cardan féz a apologia das maquinas e
da técnica, defendendo o emprego de principios de fisica como
forma de libertar o0 homem de uma parte do trabalho transferin-
do-o0 para maquinas, 0 que vem a ser o aluai principio da transfe-
réncia da habilidade. JA& em 1580, Conrad Dasypodius escreveu
Heron Mechanicus , analisando o papel das méaquinas como ins-
trumento na economicidade do trabalho, sendo considerado por
alguns como a primeira obra de racionalizacdo do trabalho. Hu-
B-et Hugo Hilf analisa as grandes obras do Vaticano e afirma

° ™ *
do Papa gIXtO \Y 21 mcumaggHggt deDlnsta écroo %qugc%adge%?ggg
de Sao Pedro, em Roma. Para assegurar a cooperacdo foi proi-
bido, com pena de morte, falar e somente cuspir”, (24) introdu-
zindo uma disciplina ferrea e desumana comparavel a dos eqipcios

para realizar uma pequena obra, enquanto m,o j e9Pc
Cottret, den.ro da Piramide de q* “O° 242 °NA’D
Catedral de S& Paulo em Roma, parda de SSo PT ~ “
a Abadia de Westminster. de etara &, , ,°/'PT
Florenca e Mildao”. A evolugdo ndo havia consegmdo rcUperar
operario, a fim de ‘estimular 0s esforcos. recuperar
No século seguinte, em 1610, Galileu rj-
problema do trabalho humano, bem como os nri, 3 °

técnica, lancando as bases da ergologia. Em 1637 René Descar'

tes, O pai da teoria cientifica do processo mental légico que fun-
damenta a racionalizacao, escreveu o célebre T

todo-, objetivando, como dizia éle, "be,co% ,?T Z?

gqutsa da verdade nas ciéncias”, lancando as bese? H ~ 2
cientifico e possibilitando o desenvolvimento tecnoligicTgq” ™ »
mos conseguindo Era grande, todavia, a falta de recnrsos fenSs
€. Segundo Jean Chevatier, €M 1642 Pascal "ss tinha 0s* «nr-

(24) Hirf, Hubert Hugo — op. cit., pag. 55.



sos de seu génio para realizar a maquina (aritmética), cujo meca-
nismo havia projetado com base de seus conhecimentos de geo-
metria, fisica e mecanica". (25) Ja no final do século, em 1668,
Vauban publicou um trabalho enunciando as primeiras regras de
administracdo e sugerindo um salario baseado na produtividade do
operéario, a fim de estimular os esforgos.

O século XV Il marca o inicio da primeira revolugdo indus-
trial, fazendo renascer a consciéncia da importancia da adminis-
tracdo como atividade-meio capaz de possibilitar a realizacdo de
grandes empreendimentos. Surgem as grandes cidades, a popula-
¢do aumenta e a vida comeca a tornar-se complexa. Em 1729,
0 engenheiro militar Belidor estudou a cronometragem dos tem-
pos dos movimentos, depois de realizar a imprescindivel andlise
do trabalho, na execucdo de uma tarefa, lancando a idéia béasica
do estudo de tempos e movimentos que constitui a atual preo-
cupacdo da organizacdo e administragdo. Em 1775, Morelly
escreveu 0 "Codigo da Natureza", defendendo a formacdo e o
treinamento de trabalhadores e sendo considerado por Guerreiro
Ramos Vverdadeiro precursor do Taylorismo, pois "recomendava

que cada um deve ter um trabalho de ac6rdo com sua habili-
dade”. (26)

No século XIX tivemos o aparecimento da notavel obra de
Robert Owen, em 1817, intitulada "A New View of Society",
na qual estuda os fundamentos do condicionamento social, esclare-
cendo que o comportamento do homem é esencialmente um pro-
duto das idéias e tradicbes do meio em que vive. e chegou a con-
clusdo de que o mecanismo dos reflexos condicionados poderia
ser usado no treinamento, através da introducdo na orientagcdo
funcional de fatores determinantes e chegou a demonstrar coran
0S managements” poderiam aumentar a produtividade e os lucros;
na préatica também féz modificagbes substanciais, tornando o trei-
namento uma atividade funcional sistematica, reduzindo o tempo
de trabalho, suprimindo os castigos, e proibiu o trabalho de meno-
res de 10 anos que naquela época era comum na Gra-Bretanha.
Em 1819, sSaint-Simon, na sua obra "L'Organizateur" propde
um govérno racional, constituido de trés cémaras: 1?) a da
invencdo; 29) a do exame, e .3") a executiva, formada de
técnicos, pois considerava que as fungdes do govérno eram muito
importantes para permanecerem na mdo de politicos,, sendo o
verdadeiro precursor da Tecnocracia. Posteriormente, Charles

(25) Chevatier, Jean — O.—ganizacion dc Empresas — Ediciones Palestra,
Barcelona, 1955, pag. 59.

(26) Guerreiro Ramos — Uma Introducdo ao Histdérico da Organizagdo

Racional do Trabalho — DeDartamento de Imprensa Nacional, Rio de Janeiro,
1950, pag. 58.



Fourier aconselhou a reorganizacdo da sociedade que estava es-
truturada de forma desatualizada para enfrentar a evolucdo da
tecnologia, preocupando-se com os problemas sociais da produgao
em sériie.

Finalmente, temos que registrar a obra de Louis Blanc (..,
i 813-1882), intitulada “Organization du Travail”, na qual estuda
a estrutura social do trabalho, a livre-emprésa e a concorréncia
com seus efeitos na sociedade, problema ainda sem solucgéo.

Posteriormente, em 1832, Charles Babbage escreveu "The
Economy of Manufactuves”; analisando o processo industrial, con-
sidera os aspectos de racionalizacdo do trabalho e lanca os funda-
mentos da administracdo cientifica como atividade capaz de au-
mentar a eficiéncia dos fatores de producdo e a rentabilidade doe
negocios.

O século XX marca o inicio da administracdo como ciéncia,
pois, além da obra de Fayol, ocorreu em 1911 a publicagdo do
trabalho de Frederick Winslow Taylor intitulada "The Princi-
pies of Scientific Management"; alguns autores afirmam que a pu-
blicagdo foi em 1909; parece, todavia, que foi éste o ano em que o
trabalho foi escrito, lancando as bases cientificas e definitivas da
racionalizagcdo do trabalho, depois de numerosas experiéncias p
pesquisas, tendo criado a estrutura funcional e o seu mecanismo
de acompanhamento e controle do trabalho, objetivando o aumento
de produtividade, e sendo muito justamente cognominado de —
Pai da Organizacédo. (27)

Mais recentemente tivemos a obra de Luther Gulick intitu-
lada "Papers on the Science of Administration”. onde analisa a
técnica de controle e langa os fundamentos da teoria da demr
jamentalizacdo. Em 1923 apareceu a obra do consultor ingSs
Olivier Sheldon intitulada The Philcsophy of Management"”,
na qual langa as bases de uma teoria administrativa unificada

Em 1931, James Mooney € Allan Reiley publicaram "On-
ward Industry e Henry Dutton termina o seu trabalho inti-
tulado Principies of Organization , estudando o processo mental
criador, a padromzagao, o planejamento e as estruturas Em 1933
foi feita a publicacdo do trabalho de Lyndall Urwick intitulado

The Elements of Admimstration , no qual aperfeicoa os funda-
mentos da admimstragao especialmente as idéias de Fayol. No
ano de 1938, Chester Bernard publica "The F.unctions of the
Executive onde analisa os fundamentos da autoridade e o me-
“ 0, d» cflr  Em, 1947. James Mooney publica névo livro,
intitulado The Principies of Organization", salientando a imoor-
tancia da coordenacdo no processo da producéo.

(27) Taytor, Frederick Winslow — Princioio* < - ra-
tifica - Editéra Atlas, S. A., Sao Paulo, 1953 Admimstracao Cten-



Cumpre ainda mencionar a colaboracdo de Woodrow Wilson,

Leonard White, Marchai Dimock, Herbert Simon, Dexter Kimball,
Russel Robb, Catherin Seckler-Hudson, Henry Dennison, Mary
Parker Follett, Ordway Tead, Paul Holden, L. P. Alford, Ralph
Barnes, John Bangs, William Cornell, Hugo Diemer, Harrington
Emerson, Henry Ford, Henry Lawrence Gantt, Frank Bunker
<Gilbreth, Henry Le Chatelier, Lillian Gilbreth, C. E. Kooeppel,
Richard Lansburg, Allan Mongensen, Harlow Person, Webster
Robinson, Erwin Harkell Schell, Morris Viteles, Percival White,
John Pfiffner, Willian Mosher, Glenn Stahl, John Millett, Albert
Lepawsky, Gordon Carson, Roger Lambert, Richard Lewinsohn,
Hubert Hugo Hilf, Georges Leener e Lawrence Appley.

Temos ainda que ressaltar o trabalho de trés instituicdes
norte-americanas, a "Society for the Advence of Management”,
constituida de remanescentes da "Taylor Society”, a “International
City Managers Association”, que prepara e seleciona administra-
dores para o servico publico norte-americano, e o trabalho da
"American Management Association, mais conhecida como AMA,
uma das maiores editoras de trabalhos técnicos.

6. a profissionalizagdo

Até a década iniciada em 1920, os administradores eram
improvisados nos Estados Unidos, como ainda hoje ocorre no
Brasil. Nessa conjuntura, Herbert Hoover constatou a baixa
produtividade dos fatores de producdo e iniciou grande campanha
contra o desperdicio, defendendo a necessidade de reformular a
mentalidade do povo norte-americano, tornando-a mais racional,
a fim de aproveitar melhor os recursos nacionais, e dando inicio
a preparacdo em larga escala de administradores profissionais.

Em 1941 surgiu um livro que féz sensacdo nos Estados Uni-
dos, escrito por James Burnham e intitulado "Managerial Revo-
lution”, no qual o autor defende a tese de que o ‘“govérno do
mundo estd passando das maos dos capitalistas para a dos admi-
nistradores”. Tudo indica que a sua tese esta sendo comprovada
pela realidade. O Mercado Comum Europeu com a sua estrutura
complexa e com um mecanismo multilinguistico, onde as comuni-
cacles e articulagbes esbarram com numerosos problemas de cos-
tumes diferentes, leis peculiares, tradicdes industriais e comerciais
diferentes, ndo poderia entregar o seu destino a amadores e acabou
por criar uma nova categoria de técnicos intitulada "eurocratas ,
com cérca de 4.000 funcionarios que administram a Corte Suprema,
o Euraton, a Comunicidade do Carvédo e do Aco e tbda a maquina
do Mercado Comum Europeu.



Os “eurocratas” sdo selecionados com severidade, pois devem
conhecer pelo menos trés linguas faladas nos paises membros do
M.C.E., devem ter excepcional aptiddo e capacidade para poderem
freqlientar o rigoroso treinamento administrativo imposto. A es-
colha obedece também a proporcdo da contribuicdo financeira de
cada nacdo integrante. Assim a Franca e a Itdlia tém direito a
uma cota de 28% das vagas, a Bélgica e a Holanda a 7,9%,
Luxemburgo a 0,2%. No ano de 1962, todavia, a formacgdo do
guadro dos "eurocratas” ndo obedecia ésse critério e constava
de 579 alemdes, 508 belgas, 458 italianos, 450 franceses, 211 ho-
landeses, e 80 luxemburgueses. Existem também especialistas con-
tratados de outras nacionalidades, quando o recrutamento interno
nao é satisfatério face as qualificacbes exigidas. Os norte-ameri-
canos e ingleses ndo chegam a 2% do total.

Os salédrios s@o elevados em relacdo a média européia; os
eurocratas sdo chefiados por W alter Hallstein, presidente da
Comissdo Administrativa do M.C.E., o qual recebe um salario
anual de 27.828 dodlares norte-americanos, com isengdo de impdsto
de renda. Cada eurocrata conserva a sua nacionalidade; deve
todavia, defender a integracdo dentro dos critérios preestabele-
cidos. O seu trabalho tem sido proveitoso e a iniciativa pode ser
tida como vitoriosa, pois consegue manipular a complexa maquina
obtendo projecdo internacional, merecem a confianca interna é
gozam de simpatia onde residem. O "eurocrata" representa a
vitéria da administragdo profissional, face a existéncia de uma
consciéncia coletiva nos paises-membros de que ndao podiam correr
o risco de ter o seu destino orientado por politicos. O eurocrata

e 0 mais importante europroduto... unicamente para consumo
interno.

Nos Estados Unidos a profissionalizagdo também esta alcan-
cando ate a admmistracao publica, depois de ter vencido no setor
privado, e temos o exemplo da nomeacdo de Robert McNamara
na epoca com 44 anos, para Secretario da DefeUa. o mais impor-
tante cargo da administracdo publica norte-americana, sendo o

Remiblicale A A A deP°isS d° Presid*e da

A historia de McNamara é verdadeiramente estimulante para
aqueles que estudam Administracdo e esperam que o valor dos
técnicos seja algum dia reconhecido no Brasil. Nasceu éle em
Sado Francisco em 1916, e é formado em Administracdo pela
Universidade de Havard, na qual foi professor; é considerado o
tipo do /'executivo intelectual”, pois possui grande rapidez de
pensamento, raciocinio légico e 'ordena as idéias com a precisdo
de um crondmetro, delas extraindo a nocdo perfeita do essencial”



Robert McNamara foi contratado pela “Ford Motors Cotn-
pany" ha 15 anos passados para trabalhar no seu departamento
de planejamento com modesto salario e chegou ao pdsto de diretor—
geral com o salario anual de 500.000 dodlares, gracas a capa-
cidade de colocar a sua energia a servico de "achievement”, isto
€, transformar as idéias e planos em providéncias e realizagdes,
aumentando a prosperidade da grande emprésa que dirigia.

E’ atualmente o homem forte do Pentidgono, controlando di-
retamente 25.000 funcionarios e indiretamente 3 milhdes e 500
mil pessoas que constituem o efetivo das forgcas armadas dos
Estados Unidos. Parece que o govérno da grande nacdo acredita
no valor da célebre frase, atribuida a Clemenceau — "A guerra
€ uma coisa muito séria para que 0s generais possam resolvé-la",
ou entdo que a seguranca de uma grande poténcia é assunto muito
importante para ficar entregue a quem ndo tenha comprovado ser
um grande administrador.

No Brasil o ensino de Administracdo ainda ndo chegou a
empolgar a nagdo; existem alguns cursos superiores que, todavia,
nao conseguem realizar o trabalho que seria licito esperar, consi-
derando os aspectos qualitativos e quantitativos. N&o existe ainda
a consciéncia da existéncia da necessidade de administrador pro-
fissional, embora o problema tenha sido estudado por Benedicto
Silva no seu ensaio intitulado "A Era do Administrador Profis-
sional", demonstrando de forma cabal a necessidade da profis-
sionalizacdo e a sua importancia para o desenvolvimento do nosso
Pais.

A grande maioria de nossos homens de negocios, empresa-
rios e capitalistas continuam esperando o milagre dos administra-
dores escolhidos porque sdo parentes, sdo amigos, ou entdo porgue
sdo homens de bom senso. Quando a sorte e a inflacdo auxiliam,
tudo vai bem; quando, todavia, incide a concorréncia dentro do
mecanismo da oferta e da procura na livre emprésa que defendem,
passam a pedir moratéria ou favores do govérno. Os noOssos
capitalistas e empresarios ndo entenderam ainda o papel da livre
emprésa na sociedade democratica.

Os mais ldcidos andam a procura de administradores que
tenham bom-senso, como se o equilibrio emocional, social e eco-
némico pudesse resolver os graves e crescentes problemas que
existem em tédas as emprésas médias e grandes. O bom-senso
ajuda, mas ndo resolve. Estamos a todo momento observando
erros, fracassos e desajustamentos provocados por chefes que
pessoalmente sdo bons, mas que ndo conhecem organizacdo e
administracdo. Felizmente comeca a surgir um movimento reno-
vador, partindo de industriais esclarecidos. O Sr. Israel Klabin

z

declarou em recente palestra que "a crise brasileira € uma mani-



festacdo de desadministracdo vinculada a transformacéo dos pro-
blemas econdmicos e sociais do Pais em problemas politicos”, e
conclui afirmando: “Temos que lutar contra a inflacdo, a inefi-
ciéncia administrativa, o desestimulo a atividade criadora”.

Outra solugdo empirica, muito usada no Brasil, é recrutar
para os cargos de chefia quem tenha um diploma de curso su-
perior, ou tenha feito alguma viagem ao exterior, como Se 0s
NOSSOS CUrsos superiores ensinassem a organizar é administrar,
ou como se um roteiro mais prolongado no exterior transmitisse
por osmose conhecimentos técnicos.

Sob o titulo de "O subdesenvolvimento é dos Homens" o
economista Eugénio Gudin afirma que "o desenvolvimento eco-
némico de um pais é funcdo. mais do que tudo, da capacidade
de sua gente” e “um pais é aquilo que a sua gente o faz" A res-
ponsabilidade dos economistas € muito grande na luta contra o
subdesenvolvimento e da sua preparacdo em organizacdo e admi-
nistracdo depende uma grande parcela do progresso do pais sendo
necessario aumentar a carga horéaria e nimero de disciplinas de
micro-economia nos curriculos, para que éles possam enfrentar a
realidade e nao permanecam na situacdo de quem tem grandes
ideias ou planos e nao consegue efetivd-los por falta de uma ati-
vidade-meio que e a maquina administrativa eficiente Harold
Koontz e Cyril O Donnell advertem dizendo: “Uma'outra
razao para o atraso tem sido a preocupacdo dos economistas com

a economia pohtica e os_aspecfos ndo administrativos das empre-
sas . (28) (Os gnfos sa0 nossos).

Existem aquéles que aprendem organizacdo e administracdo na
vida pratica, na luta pela sobrevivéncia; trabalhando durante muitos
anos, depois de 30 anos de tentativa, sdo razoaveis organ! "dotes
e administradores, mas para aprender prejudicaram grandemente
as instituicdes que tiveram a infelicidade de té-los como "hc'e
ass.n, como destruiram a paz e as esperangas de ntuitos subordi-

nados, v,olentando-os com determinagBes erradas. Seta honesto e
razoavel usar a posicao de chefia para encobrir a i,,épcia e &,

a vaidade, para aprender lentamente o que poderia ser asstoiladn
com relativa rapidez, num curso de formacdo? Sera merecedor do
conceito de inteligente e digno quem, depois de numerosas expe-
r.encias, prejudicando aquéles que depositaram confianca na sua
capacidade, compromete o futuro da instituicdo e de pessoas para
ter o prazer de dizer que aprendeu soOziaho. sem ter mais tempo
util para aplicar, o que assimilou? Sera que ,,d0 tiveram capacidade
de avaliar as suas limitagdes e a necessaria autocritica de fre-

(28) "Koontz, Harold e 0 'Donnert, Cyril op: cifl,'pag 16



guentar ura curso, assimilando experiéncias testadas e sistemati-
zadas ou entdo para contratar um especialista que pudesse orien-
ta-los?

A resposta para as nossa perguntas € dada por Harold
Koontz € Cyril 0’Donnell, quand6é ponderam: "Um advogado
€ empregado para redigir contratos de venda; um fisico para
fazer pesquisas nas ciéncias naturais; um contabilista para manter
os livros e registros; um engenheiro para desenhar uma vélvula
eletrénica. Estas atividades exigem capacidade, mas ndo sdo de
nenhuma forma de natureza administrativa. Ao contrario, o admi-
nistrador emprega éstes homens porque podem contribuir para
atingir o objetivo da emprésa”, (29) evidenciando que o valor
de tbdas as especializacbes é o resultado da capacidade admi-
nistrativa do chefe, sem a qual o chefe ndo pode bem utilizar
os elementos disponiveis.

Aguéles que escolhem técnicos pelo bom-senso ndo acreditam
na administracdo como ciéncia; colocam o advogado como diretor,
0 engenheiro como chefe industrial, o contador como chefe de
controle, etc., mas quando necessitam de uma intervengdo cirdr-
gica ndo procuram 0O amigo que tenha bom-senso, diploma de
Curso superior ou viagem ao exterior, e, sim, um bom médico
operador e que muitas vézes nem conheciam antes. Quando esti
cm jogo a propria vida, éles acreditam na técnica; quando, todavia,
0 érro pode ser suportado pelos sécios, acionistas, subordinados
ou consumidores éles preferem o bom~senso e a amizade... Eis
o problema que é um verdadeiro desafio a inteligéncia do brasi-
leiro que ama as suas tradi¢cbes culturais.

A organizagdo e a administracdo sdo ciéncias; ja possuem
técnipas, métodos e processos sistematizados e testados com vali-
dade universal, que podem ser transmitidos e que resolvem a
grande maioria dos problemas, evitando o longo e dispendioso
trabalho de redescobrir aquilo que é matéria pacifica e alicerce
cultural, sacrificando a instituicdo, os que dependem de suas de-
cises e a si proprio. A assimilacdo do "know-how” é impor-
tante e necessaria, constituindo condicdo bésica para que um
homem honesto tenha coragem de assumir um cargo administra-
tivo importante ou tentar alguma organizacéo.

Lawrence Appley, estudando os problemas de administracéo,
esclarece que " um gerente profissional deve ter imaginacéo,
um imperioso desejo de maiores realizacfes, uma vontade de tra-
balhar e resolver os problemas humanos e uma atitude critica
construtiva da situacdo em que estamos: requer também a habili-

(29) Koontz, Harold e 0'Donnert, Cyril, op. cit., pag. 46.



dade de fixar objetivos mediante uma analise inteligente de orga-
nizar segundo as necessidades, de aproveitar os instrumentos ou
meios gque estejam a disposicdo, e estudar, inspirar e dirigir'. (30)
o que dificilmente pode ser realizado por quem ndo teve formacao
profissional ou treinamento.

A melhor forma de assimilacdo é a freqiiéncia em algum curso
de formac8o, ministrado por instituicdo idénea e professores qua-
lificados, acompanhada de estagio em alguma emprésa bem orga-
nizada e administrada. Quando, todavia, tal procedimento nédo é
possivel, pois o interessado j& ocupa posicdo importante e ndo pode
afastar-se durante muito tempo, h& o treinamento, que é ensinar

fazendo, no Mentido de condicionar atitudes produtivas dentro da
melhor sistematica técnica.

O problema do treinamento é que éle ministra conhecimento
com pequena profundidade e amplitude e grande intensidade- so
ensina a resolver determinados problemas dentro de certa pro
blematica conjuntural; éle é essencialmente bitolado pois nédo visa
a proporcionar cultura ou formacgdo técnica, mas, sim, 0 aumento
de produtividade e ajustamento funcional. Na pratica os treinan-
dos se empolgam e pensam que sdo professores de organizacdo e
administracao e comecam a repetir os lugares comuns que apren-
deram, as chaves e os esquemas, como se houvessem descoberto
uma gazua para todos os problemas técnicos. No Brasil ,, trJuU
mento tem sido desvirtuado pela falta de ao.0JSV p ‘b “a
intelectual dos técnicos. E um reméd:0 que precisa

aplicado realmente no trabalho, para resolver os seus problemas e
nao se transformar no opio da produtividade.

Nos peguenos negécios, a administracdo pode ser feita com
a pratica adquirida na observacdo de outras empresas: os proWe-
mas podem ser resolv.dos com a inteligéncia comum ou arqucia
pois as comunicacoes diretas com os subordinados e o controle
visual on memorizado bastam para resolver as dificuldades Um
pequeno comerciante consegue ganhar dinheiro, sendo o primeiro
a chegar e o ultimo a sair. desgastando.se muito sem poder tirnr
fenas on aproveitar no lazer o dinheiro gne gaaha. Esta sitado
guervwer. mas nao pode, porque ,, seu a/asiamento do
s,J»,f» a derrocada do mesmo. No dia em que éle se empdlga
com o exito inical e compra outro negdcio, comega 0 seu marbrio
e 0 sen i,m. sendo enganado por todos, pois todo ,, sen comrélé
e direto, ele nao dispde de nenhum mecanismo e ndo pode estar

em dois lugares ao mesmo tempo. Aumentou Unicamente o volume
dos prejuizos.

(30) Apprey, Lawrence A. — op. cff, pags. 27 e 28



Na média e na grande emprésa, no Brasil, os amadores em
administragcdo também ainda tém ganho dinheiro; a maioria das
grandes emprésas esta ligada a grupos estrangeiros, e 0 "hnow-
-how" vem pré-fabricado; sio assessorados por técnicos estran-
geiros, existe também a falta de concorréncia, maior demanda do
gue oferta de produtos ou servicos face a inflagdo e o aumento
crescente da populacédo.

As emprésas médias e grandes contam de forma geral com
0 protecionismo, isencdo de impostos para importar maquinas e
equipamentos, financiamento a juros baixos e muitas vézes com
0 aval do Tesouro Nacional. Grande parte da inflacdo no Brasil
decorre de auxilios e subvengBes a instituicdbes e emprésas com
péssimas condi¢cdes de organizagdo e administracdo. A populagdo
inteira é sacrificada para cobrir a inépcia de alguns administra-
dores que possuem politicos e amigos no Govérno. Eis porque
na disputa do poder vale tudo: os homens da livre emprésa sabem
gue ndo podem perder as vantagens e auxilios do Govérno. Esta
€ talvez a maior caracteristica do subdesenvolvimento, quando os
empresarios nao tém confianca na sua capacidade e fazem da
livre—emprésa uma forma de arrecadar dinheiro publico.

Os érros mais comuns dos administradores improvisados séo
verdadeiramente cdmicos, porque contrariam as normas elementa-
res de administragdo e representam, na maioria das vézes, sob o
aspecto psicoldégico, uma busca de reafirmacdo; ndo confiam em
si proprios e entdo desejam ficar em evidéncia, dando determina-
¢Bes imperativas, ndo delegando autoridade e centralizando tudo,
até coisas sem a menor importancia, emperrando a maquina admi-
nistrativa. Suas decises sd8o emocionais, contrariando todos os
postulados da racionalizacdo; sdo do 8 ou 80. Reclamam do ex-
cesso de trabalho, alegando que sédo insubstituiveis, ndo podem
descansar ou tirar férias e ficam atolados num mar de papéis.
Mesmo nas emprésas pequenas ficam cercados de alguns prote-
gidos e, como ndo sabem elaborar normas, rotinas e procedimen-
tos, dificilmente atingem administrativamente a infra-estrutura;
suas determinacfes se perdem na via hierarquica ilégica e inope-
rante. ..

Quando os negdécios caminham mal face a sua inépcia admi-
nistrativa o chefe todo-poderoso, em vez de procurar alguém mais
capacitado que o oriente, ou contratar um profissional em orga-
nizacdo ou administracdo, apela para a violéncia, coagindo os
subordinados, ou tenta, a dltima hora, através do suborno, com-
prar a colaboracdo de um subordinado que ndo o admira. O pano-

rama é tragi-cOmico. Para justificar o seu fracasso perante os



familiares, dizem-se vitimas de muitas coisas, levam para casa o
trabalho que deveria ter sido feito por alguém e proclamam que

sdo insubstituiveis... e até na devvota fmal representam o papel
de herdis sofredores...

Criticamos o chefe vaidoso e centralizador por ndo contratar
um profissional em organizacdo e administracdo; temos, todavia
gue esclarecer ndao ser facil localizar o profissional competente;
éles existem, mas sdo prejudicados pelo grande nimero de charla-
tdes que conseguem promocgdo e se intitulam técnicos de organi-
¢do e administracdo, geralmente egressos de outras profissfes
onde fracassaram; comumente fazem algum cursinho em uma ins-
tituico preocupada em faturar alto e oferecer em compensacdo
diplomas e certificados com titulos pomposos. Como exemplo
citamos os cursos de direcdo, geréncia basica ou geréncia dé
pessoal, curso de chefia, lideranca, etc., como se fésse possivel
transferir o "know-how” para quem ndo tem nenhuma formacao
tedrica em 30, 20 ou 10 horas de palestras inconseqientes muitas
vézes feitas por pessoas que também ocupam cargos executivos
importantes, porque possuem alguns désses certificados ou falam

alguma lingua estrangeira, geralmente o inglés, mas o francés e o
alemdo também servem para impressionar.

Organizacdo e administracdo sdo ciéncias faceis, com grande
amplitude, que podem ser assimiladas por quem tenha boa forma-
¢ao técnica e nao esteja préso a idéias estereotipadas; devem,
todavia, ser transmitidas em curso regular e de forma sistematica
por quem tenha excelente formagdo tedrica e alguma experiéncia’
a fim de testar e comprovar a teoria, pois sdo essencialmente
analiticas c logicas. Os preconceitos, dogmas e idéias estereoti-
padas sao 0s seus inimigos mais comuns.

Existe, felizmente, uma perspectiva animadora, pois a oro-
fissionalizacao comega a ser considerada seriamente; ja existem
diversos cursos superiores de Administracao j,,nt0 a Fa uldade de
Economm em Be o Honzonte e Pdrto Alegre, independentes e
subordinados a*Universidade em Fortaleza e Salvador A Fun
dagcao Getulio Vargas mantém no Rio de Taneim p ., ]

Administracdo Publica e em Sdo Paulo uma de AH mC? -E
de Emprésas O D.A.S.P. mantém no Rio de JaneiroXeTsos

de especializacdo, e 0 mesmo ocorre no Rio de uZira QXSS
E.S.P.E.G. e 0 G.E.P.I. Em novembro de 1960 ®

“A.B.T.A.” — Associacdo Brasileira dc Técnicos de Adminis*

tracdo, com o objetivo de congregar elementos capacitados e lutar
pela profissionalizacdo da Administracio.



Face a caréncia de administradores profissionais no Brasil,
0s economistas e os engenheiros podem em grande parte suprir
as deficiéncias, enquanto ndo houver ndmero suficiente de facul-
dades de administragdo, pela circunstancia de sua formagdo téc-
nica ter mais afinidade com a formacdo do administrador; néo
podem, todavia, prescindir de cursos de aperfeicoamento e espe-
cializacdo, ministrados por instituicbes iddneas como as que men-
cionamos anteriormente. Na verdade, esta solugdo € provisoria,
pois, como adverte Lyndall Urwick, “o desenvolvimento de uma
técnica de administracdo semelhante a um campo de saber pro-
fissional com toda probabilidade afetara de modo fundamental
tbdas as nossas instituices” (31) (os grifos sdo NnoOssos).

O problema da profissionalizacdo ndo pode ser adiado, pois
0 crescimento das empresas aumenta numa progressao geomeétrica
a complexidade de sua maquina administrativa. A economia bra-
sileira é ainda dominada pela pequena empresa, operando, todavia,
de forma anti-econbmica e sem poder competir com as grandes
corporacfes estrangeiras que instalam sucursais em nosso Pais, e
tendo as suas possibilidades de sobrevivéncia cada vez mais redu-
zidas pela tendéncia de concentracdo de poder econdmico, (32)
formando grupos poderosos gque esmagam 0S pequenos.

Terminamos por relembrar que existem muitas pessoas com
otimas idéias que nada conseguem fazer porque ndo sdo capazes
de transforma-las em realizagdes. Alguns ficam frustrados e ou-
tros culpam os colegas, os chefes e a sociedade pelo que néo
fizeram por falta de capacidade administrativa. Em alguns casos
aparece o0 administrador improvisado que, dispondo de aptiddo e
pratica, consegue suprir, depois de longos esforcos a falta de
cultura técnica e ardilosamente constréi um império econémico ou
politico, a custa do sacrificio de pessoas e das instituicbes que o
apoiaram. Nd&o é licito aprender a custa do sacrificio dos subor-
dinados, do publico e dos colegas, desperdicando tempo, quando
existem as ciéncias da organizacdo e administracdo, oferecendo

conhecimentos testados e sistematizados.

A vida é demasiadamente curta para que se possa desperdi-
car as experiéncias alheias. A verdadeira sabedoria consiste em
comegar por onde os outros terminaram... Eis a eterna adver-
téncia — os que ndo se lembram do passado estdo condenados a
repeti-lo.

(31) U rwick, Lyndall, op . cit.,, pag.
(32) Nogueira de Faria, A. — Estrutura das Organizagdes Econdmicas
— Editéra Récord, Rio de Janeiro, 1960, pags. 180/195.
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