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. COORDENACAO

MA vez dividido o trabalho, é essencial que

as varias unidades de producao realizem suas
tarefas combinadamente, de tal forma que as ati-
vidades se intercompletem e assim se obtenha o
resultado total objetivado. A essa combinacao (tra-
balho de combinar, ou também “status” de har-
monia da acdo das unidades de trabalho) da-se o
nome de coordenacaoc. Noutras palavras: o vo-
cabulo coordenacao é usado pelos autores em dois
sentidos, que se nao opoem, mas, ao contrario,
constituem apenas dois modos de ver um mesmo
fato ou situacao:

1. Coordenacao = ato de coordenar, isto é,
trabalho de arranjar as unidades de operacao, com
o fim de relacionar suas atribuicoes e seus esforcos;

2. Coordenacao = resultado do trabalho co-
ordenador, isto é, situacao em que as acoes se apre-
sentam harmoniosas, os esforcos relacionados.

£

Quando coordenacao desgna a tarefa de. coorde-
nar, o vocabulo é usado pelos autores com uma
estensdo muito variavel. Para uns, coordenar é
trabalho do dirigente, que emite ordens intercom-
plementares, ou tarefa do lider que procura desen-
volver no grupo.sob seu comando uma inteligente
singularidade de propésitos. Nesta acepgao espe-
cial coordenacao pressupoe um trabalho ativo e
continucy de homens agindo sobre homens. Ter-
-se-a, pois, coordenacdo num sentido dindmico.

Para outros autores, além désse trabalho de
emitir ordens intercomplementares (atividade do
dirigente), ou da tarefa de implantar ‘no seio de
um grupo a consciéncia de um objetivo comum
(atividade do lider), é também coordenagio (tra-
balho coordenador) a atividade do organizador
quando planeja:

a) as relacoes entre as unidades de trabalho
e a seqiiéncia das operacdes (fluxo do trabalho);
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b) as relagoes entre as unidades de trabalho
e as de controle (estrutura de autoridade);

c) o grupamento das unidades de trabalho;

d) o sistema isto é o conjunto de elementos
(férmulas, etc.) através dos quais, ou com o au-
xilio dos quais, se efetivam as relacoes entre as
unidades de trabalho (relagoes horizontais) e as
relacoes entre as unidades de trabalho e as de
controle (relacoes verticais).

Neste caso, ter-se-ia, por assim dizer, “coorde-
nacao no papel”, coordenacdo como parte do tra-

' balho organizador, coordenagao como atividade in-

dependente da agdo do lider ou do dirigente, co-
ordenacdo que se efetiva uma vez, ou pelo menos
eventualmente, coordenacao como processo descon-
tinuo, finalmente coordenagao num sentido estatico.

Entretantq mesmo que se tome a palavra co-
ordenacao na acepcao de resultado do trabalho
coordenador, esta variabilidade de sentidos é per-
feitamente admissivel. Dir-se-a4, por exemplo, que
existe coordenagdao numa emprésa quando as varias
unidades de trabalho operam harmoniosamente em
virtude de haverem recebido ordens e instrucoes
realmente intercomplementares das unidades de
controle, ou em virtude de se acharem grupadas e
colocadas dentro de uma estrutura de autoridade
definida.

£

Por outro lado, a cordenacgdo, como a divisao
do trabalho e como a organizagao, pode ser consi-
derada como um fato natural. Efetivamente, os
homens se organizaram, instintivamente, para a
execucdo de determinadas emprésas, muito antes
que tivessem desenvolvimento intelectual para ra-
ciocinar sobre as vantagens de se organizarem.
Também a divisdao do trabalho, decorrente de cir-
cunstancias inevitaveis e alheias a vontade huma-
na, existiu entre os homens, muito antes que éstes,
pela experiéncia e pela elaboragao mental, che-
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gassem a conclusdo de que ha maneiras especiais
de dividir o trabaiho de modo a obter resultados
mais satisfatérios. Da mesmo forma, a coordena-
¢do é imperativa e, pois, um fato natural. O exem-
plo de MOONEY e REILEY é bastante expressivo
para demonstrar que a atividade coordenadora do
homem precede a sua capacidade para raciocinar
sobre a necessidade de coordenacao ou sobre os
meios racionais de obter coordenacao efetiva:
“Dois homens unem seus esfor¢os com o fim de
remover certo objeto muito pesado ou muito vo-
lumoso para ser removido por um s6 déles... Os
esforgos désses dois carregadores devem ser co-
ordenados, isto é, éles devem agir em conjunto.
Se um empurra primeiro, e depois outro nao ha-
verad unidade de acao e, portanto, nenhuma ver-
dadeira organizacao de esforcos. A coordenacao
apereceu pela primeira vez em organizagao quando
um désses trogloditas estipidos ancestrais nossos,

trabalho de

coordenar
COORDENACAO

resultadp da elabo-
racao tedrica ou da
elaboracao pratica
(experiéncia), isto
é, em sentido téc-
nico especial, na
acepcao de “princi-
pio da coordenacgao”

resultado do
trabalho de
coordenar

assumiu autoridade e produziu o som gutural equi-
valente ao — “Hoo!” (1).

Mas nem sempre a acao coordenadora se exerce
instintivamente e por processos intuif{vos. Ao con-
trario aprimoradas sao hoje em dia as técnicas
empregadas pelo homem para obter coordenaczo
efetiva do trabalho dividido. E’ a coordenacéo
efetiva, racionalmente obtida, ou seja ao principio
da coordenacado, que geralmente se referem os au-
tores de organizacao quando empregam o térmo.

*

* %

O esquema a seguir é uma tentativa para su-
mar.ar as idéias acima desenvolvidas sobre os va-
rios sentidos de coordenacao:

(1) JameEs D. MooNEY e ALAN C. REILEY, “TFe
Principles of Organization’”’, Harper & Brothers Publishers,
New York e Londres, pags. 1 e 5.

fato natural: a atividade coordenadora do homem é instintivamente exercida e precede a sua
capacidade para raciocinar sobre a necessidade de coordenar ou sobre 0s meios
racionais de obter coordenacao efetiva.

do lider : — incutir no grupo a consciéncia do ob-
jetivo comum e em cada componente
a consciéncia da participacdo que lhe
cabe no esforco geral;

do dirigente: — emitir ordens e instrugoes inter-
complementares; i’
do crganizador: — a) planejar o fluxo do trabalho;

b) grupar as unidades de trabalho; c)
estruturar a autoridade; d) sistematizar
o trabalho;

a) acap harmoniosa das vérias pessoas que com-
pdem um grupo, decorrente da consciéncia geral
a respeito do objetivo comum, e da nogdo in-
dividual de cada componente, a respeito da par-
ticipacao que lhe cabe no esforco geral;

b) acao harmoniosa das unidades de trabalho, de-
corrente dg ordens e instrucdes intercomplemen--
tares, emitidas pelo dirigente;

¢) 2acao harmoniosa das unidades de trabalho, de-
corrente de ordens e instrucdes intercomplemen-
fluxo de trabalho préviamente estabelecido, de
se acharem grupadas e colocadas dentro de uma
estrutura de autoridade definida, bem como de
exercerem suas atividades de acérdo com pro-
cessos e por meios préviamente sistematizados,
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Como acima se explica, ha varios prismas pelos
quais se pode ver a coordenag@o. Dai certa diver-
géncia aparente nas definicoes dos autores. Estes
ora usam a palavra na acepcao de trabalho de
ccordenar, ora na acepcao de restltados do trabalho
coordenador. Por outro ladg quando a empregam
na primeira dessas acepcoes, ora lhe atribuem sen-
tido mais amplo (o estatico e o dinamico, o di-
namico compreendendo todas as suas fases, etc.)
ora sentido mais restrito (s6 o sentido estatico,
s6 o dinamico, s6 uma das fases do sentido es-
tatico, etc.). Isto nao quer dizer que substancial-
mente entrem tais autores em divergéncias con-
ceituais, mas apenas que cada um déles tenha
considerado certo aspecto, ou alguns aspectos da
questao. Eis como alguns autores se expressam a
respeito de coordenacao:

a) GLOVER e MAzeE: — “Cordenacao, em or-
ganizacao, significa a acao de situar cada atividade
em relacao de harmonia ou reciprocidade “com
tédas as outras atividades da emprésa” (2).

b) FayoL: — “Coordenar, isto é, ligar, unir,
harmonizar todos os atos e todos os esforgos” (3).

c) GurLick — “Coordenacao, isto €, a impor-
tantiss.ma tarefa de interrelacionar as varias partes
do trabalho” (4). E;, noutro ponto do mesmo

(2) “Managerial Control’”’, The Ronald Press Com-
pany, New York, 1937, pag. 33.

(3) Administration Industrielle et Générale.

(4) “Notes on the Theory of Organization’”, “in”’
“Papers on the Science of Administration’’, Institute of
Public Administration, Columbia University, New York,
1937, pag. 13.

artigo : “A experiéncia mostra que a coordenacgio
pode ser conseguida principalmente por dois meios.
Estes sao: 1. Por organizacio, isto é pelo inter-
relacionamento das subdivisoes do trabalho, o que
se consegue atribuindo-as a homens colocados em
uma estrutura de autdqldade, de tal forma que o
trabalho possa ser coordenado por ordens de su-
periores a subordinados, transmitidas desde o tépe
até a base de toda a emprésa. 2. Pela predomi-
nancia de uma idéia, isto é, o desenvolvimento de
uma inteligente singuiaridade de propésito na
mente e na vontade daqueles que trabalham, em
conjunto, num grupo, de tal forma que cada tra-
balhador, de motu proprio venha a realizar sua
tarefa dentro do conjunto com habilidade e en-
tusiasmo” (5).

d) ANDERSON e SCHWENNING: — “O segundo
grande principio, basico para a ciéncia da organi-
zacao, é o que se pode chamar combinagao do tra-
balho, coordenagao do trabalho, ou organizacao do

" trabalho. .. Pode-se argumentar que éste principio
,se inclui no principio mais geral da divisao do tra-

balho e que éle é meramente a Gltima fase de tal
principio mais geral do qual a primeira e a se-
gunda fase seriam a andlise e a especializacao,
respectivamente. ...Em tal caso, é a coordena-
¢do das partes provenientes da divisdo que é, pelo

" menos de um ponto de vista pratico, a esséncia

real do principio: uma sintese incorreta pode por
a perder todas as vantagens obtidas por uma ana-
Iise correta” (6).

(5) Idem, pég. 6.

(6) “The Science of Production Organization’”, John
Wiley & Sons, New York, e Chapman & Hall, Londres,
1938, pags. 205 e 206.
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