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Foi isso que levou o Marechal Foch a afirmar
perante os alunos da Escola de Estado-Maior do
exército franceés : “Lembrai-vos, senhores, de
que as batalhas nunca sao perdidas por soldados;
sempre por generais” (9). Da mesma forma, se
pode afirmar que o destino de uma organizacao
civil depende, maxima pars, dos dirigentes a que
for confiada.

A teoria de Fayol repousa grandemente sobre
éste principio. E é por isso, senhoras e senhores,
que andou, sem davida, acertado quem propos
para o fayolismo aquela definicao que lhe assen-
tou tao bam: — € uma escola de chefes.

V. A “COORDENACAO” NA TEORIA
ADMINISTRATIVA DE FAYOL (*)

BENEDICTO SILVA

O tratamento, tedrico ou pratico, desta ma-

téria fascinante — a coordenacao — é fa-
cultado ao expositor comecar por uma referéncia
a clareza de pensamento — qualidade admiravel
e rara, caracteristica da verdadeira 'inteligéncia.
De fato, se coordenar é ajustar harmoniosamente
os esforcos de qualquer grupo de pessoas; se €
imprimir-lhes unidade de acao, para que se realize
o proposito comum em que estejam empenhadas,
a clareza de pensamento na concepcao das idéias,
na transmissao das ordens, nas relacoes entre che-
fes, intermediarios subalterncs, constitui condicao
essencial do intuito coordenador.

Entretanto, nao é para estudar a importéancia
do pensamento claro na diniAmica da coordenacao
— tema certamente dificil, superior aos recursos
de um mcdesto observador — que me refiro, ini-
cialmente, neste desambicioso ensaio, a clareza de
pensamento. Ao fazer a referéncia, nao tenho em
mente uma categoria de juizo, um conceito abs-
trato — mas uma dsterminada clareza de pensa-
mento, a de Henri Fayol.

A mencéo déste nome nos conduz diretamente
ao Amago do assunto, pois ‘que, segundo a teoria
fayoliana, um dos elementos centrais da funcao
administrativa é a cocrdenacao.

(9) Cit. por URWICK, op. cit.
() Déste trabalho forem lidos alguns trechos na reuniao
em - homenagem a Fayol.

Se, dentre os filésofos da organizacido cienti-
fica do trabalho, Fayol ocupa lugar culminante e
singular, pela sua penetracao de pioneiro ainda
nao sobrepujado e pelo seu papel de fundador
da Ciéncia Administrativa, dentre os franceses,
povo famoso pela clareza intelectual, Fayol figura
como paradigma indisputavel. Com efeito, a pa-
lavra escrita de Fayol encerra, no mais alto grau
imaginavel, as trés qualidades que, no dizer de
Anatole France, caracterizam a lingua francesa :
primeira, clarté; segunda, clarté; terceira, clarté.

De sorte que o estudioso da Ciéncia da Admi-
nistracac nao deve desconhecer a doutrina do cé-
lebre engenheiro francés, a quem se pode dar, com
inteira justica, o titulo de engenheiro social. Va-
rios motivos tornam inescusavel a ignorancia dessa
doutrina, dentre os quais citaremos dois. Primei-

ro: Fayol é absolutamente fundamental — nio
deve ser ignorado; segundo: Fayol é claro como
agua pura — nao pode ser incompreendido. De

Fayol pode dizer-se o que Josué Montello disse
tao bela e simplesmente de Machado de Assis,
pois que, também neste caso, a claridade domina a
sua obra como uma aurora uma planicie descam-
pada.

“Coordenar — diz Fayol — é ligar, unir,
harmonizar todos os esforcos e todos os atos” (1).
Apesar de trazer o distintivo do pensamento fayo-
liano, que é a clareza, esta definicao mal entre-
mostra o interior da coisa definida. Se quisermos
caracterizar o que seja coordenacao, temos que re-
correr a certos argumentos e passar em revista
certas idéias.

Fayol ensina: “Quando o planejamento, a or-
ganizacao, o .comando, a coordenacao e o controle
inc’dem em chsio s@bre as diferentes partes, a
marcha da emprésa é satisfatéria, porque tédas as
funcbes se cumprem convenientemente” (2). Pa-
rece indicar, assim, que as’ cinco operacoes inclui-
das na funcao administrativa sdo complementares
e mais ou menos equivalentes. O sacrificio ou a
perturbagao de qualquer delas pods repercutir ma-
leficamente no funcionamento de téda a empreésa.
De fato, em nenhuma parte de sua obra Fayol
declara ou sugere que éste ou aquéle elemento
administrativo seja mais significante do que os
outros. Os tratadistas mais modernos, especial-

(1) Administracién Industrial y General — Trad. esp.-
Buenos Aires, 1940, pg. 19.

(2) Op. cit., pg. 110.
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mente os americanos, entretanto, atribuem maior
importancia a coordenacao. Stuart MacCorkle, por
exemplo, sustenta que uma emprésa podera so-
' breviver e realizar alguma coisa, mesmo que ne-
gligencie um ou outro principio adminjstrativo,
desde que pratique a cordenaczo. Cessada esta,
porém, os objetivos da emprésa s6 poderao ser
atingidos por acaso (3). James Mooney e Allan
Reiley, por sua vez, afirmam que a coordenacgao
incui todos os principios de organizacao (4).
Qus explica essa precedéncia do elemento coor-
denacac? Nao é dificil encontrar a resposta. Den-
tre os tracos caracteristicos da cena mundial con-
temporanea, se destacam, de um lado, a especia-
lizacdo intensiva e multiforme e, de outro, a asso-
ciacio de esforcos. A especializacao aumenta a
lista das profissoes, desdobra os oficios, adelgaca
as faixas de atividade individual, atomiza, por
assim dizer, as ocupacdes. A associacao de esfor-
cos aprox ma as atividadss especializadas e tende

a reunir, em grandes emprésas, massas considera-

veis de trabalhadores. A divisdo do trabalho, ex-
tremada pela especializagao, e a concen&agéo de
trabalhadores, exigida pela maioria dos empreen-
dimentcs humanos, é que fazem a coordenacao
indispensavel (5).

Efetivamente, quanto madis numeroso o pessoal
engajado nas atividades de uma emprésa, quanto
mais dificeis os propositos objetivados, quanto
mais complexos os respectivos processos de traba-
iho, tanto mais necessaria se torna a agao coorde-
nadora. A divisao do trabalho é fator de sobre-
vivéncia e bem-estar das scciesdades organizadas.
A sua inev.tabilidade decorre da desproporgao
entre a insignificancia das faculdades naturais do
homem e o vulto e complexidade de muitos dos
designios humanos, certamente impraticaveis sem
a fusfo das energias fisicas e o concurso das in-
tel'géncias de numerosos individuos. Fraco, ex-
posto, pusilanime, o homem necessita de se asso-
ciar a outros’ para conseguir a realizacdo de qual-
quer empresndimento maior. Mas se a coopera-
cao lhe amplia extraordinariamente a capacidade
realizadora, por ocutro lado lhe impoe a necessi-
dade imperiosa de coordenar os esforgos associa-
dos.

(3) Municipal Administration — New York, 1942, pa-

* ginas 52/3.

(4) Principles of Organization — New York, 1939,
pg. 5. :

(5) BENEDICTO SILVA — O Ensino de Administragao

Phblica nos Estados Unidos — Rio, 1943, pg.  18.

Demonstremos a tese, pois que nao é dificil.

Quando um operario se incumbe, sozinho, de
determinado trabalho, as operacoes que executa
cbedecem a uma seqiiéncia logica espontanea.
Ele subordina-se ao designio prefixado e executa-
-as em tal ordem e de tal maneira, que a tltima
operacao perfaz a tarefa. Aqui me permito a li-
berdade de mencicnar a ilustracao que imaginei
de outra feita (6), e que me foi sugerida peia
Teoria da Organizacdo, de Luther Gulick.

Ao fazer sozinho uma pega de roupa, por exem-
plo, o alfaiate ordena automaticamente as opera-
coss. A prépria estrutura da peca indica a se-
qiiéncia do trabalho. Ha um ponto de partida,
digamos, o corte, e um ponto de chegada, diganios,
o pregamento dos botoes. Entrs ésses dois extre-
mos se distribuern numerosas operacées que se
hao de engrenar numa determinada ordem, sob
pena de ser sacrificado o designio central do es-
forco. O alfaiate realiza-as guiado pelo proprio
trabalho, sem encontrar dificuldades para decidir
0 que vem em primeiro ligar, o que vem em se-
gundo e terceiro, e assim por diante. Disposto a
concretizar um objetivo definido. éle coordena e
ajusta as operacoes na seqiiéncia adequada, exe-
cuta-as de certa forma e liga-as de tal modo que,
de seu esforco, surgs, afinal, a peca prevista.
Da-se aquilo que poderiamos chamar coordenacao
espontanea do trabalho. E’ claro que a realizagdo
de objetivos de grands envergadura, como a cons-
trucdo de um transatlantico ou de uma estrada de
ferro, a educagéo de milhGes de criangas e jovens,
o femznto da producao agricola num pais extensc,
transcende incomparavelmente a capacidade de
um homem e demanda os esforgos de grupos so-
ciais inteiros. Impoe-s2 a divisdo do trabalho.

Quando, porém, se divide o trabalho, a seqiién-
cia conveniente das operacoes nao acontece assim
naturalmente — nao ha coordsnacao espontanea.
A parte feita por um trabalhador podera, ou nao,
engreflar-se, temporal e espacialmente, com a parte
feita por outro. A coordenacZo torna-se uma ne-
cessidade imperiosa. Na sua auséncia, s6 por
acaso as operagoes se ajustardo de modo logico
— a maneira de partes — para formar um todo.

Figuremos, para completar o ~exemplo, que
certas quantidades de matérias primas, ago, niquel,

(6) BENEDICTO SILVA — Ensaio de Analise do Estado
Moderno (II1) — In “Revista do Servigo Pablico”, janeiro
de 1944, pgs. 18/20.
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cobre e outros meta’s, vidro, borracha, tinta, subs-
tancias plasticas, tecidos, couro, etc., depois de
cendicionadas através de milhares de operagoes,
acabem por assumir a forma ds um automoével.
Ora, um automével ndo é meramente uma quan-
tidade de aco, outra de cobre, outra de madeira,
outra de borracha, outra de niquel, outra de tinta,
e assim por diante. Essas varias matérias primas,
utilizadas em porcdes convenientes, s6 se trans-
formam em automoével se e quando tocadas pelo
pcder maégico da coordenacao. Se as operacoes
de fabticar as diferentes pecas nao fossem bam
ccordenadas, jamais se conseguiria uma unidade
légica, prevista e operante, isto é um automovel
Poder-se-iam fabricar — em massa e indefinida-
mente — todas as pecas necessarias — rodas,
o'xos, aros, raios, valvulas, parafusos, alavancas,
portinhclas, motores, pistoes, para-lamas e tudo o
mais — sem, entretanto, se conseguir nunca uma
colecdao de pecas dispostas de tal maneira que so-
massem um veiculo automével. Como se vé, a
divisao do trabalho, fonte prodigiosa de rendi-
mento, seria uma insanidade se, para reunir as
partes de acordo com um designio central, nao
houvesse a coordenacao.

“Se a d'vis@o do trabalho é inelutavel, a coorde-
nacao torna-se compulséria” — afirma Gulick,
com seguranca e énfase (7).

Com o que ficou dito até aqui, consideramos
demonstrado que a coordsnacio se avantaja a
todos cs outros principios de organizacdo. A sua
impertancia é suprema, decisiva.  Indaguemos
agora se essa forca misteriosa, que imprime uni-
dade de acao as atividades de centenas, de mi-
lhares e até de milhdoes de pessoas, constitui uma
capacidede inata ou uma técnica, uma arte adqui-
rivel. Havera principios teéricos e regras pra-
ticas cujo ccnhecimento habilite uma pessoa a co-
ordenar os esforcos de outras, ou a coordenacao
resulta_de algo imponderavel — é uma qualidade
individual inata e intransferivel,- que s6 se ma-
nifesta em raras criaturas e escapa ao contrdle
conscients do proprio agente?

Se a capacidade coordenadora fosse um dom
ou talento inato, téda focalizag@o intelectual da
matéria teria apenas valor de passatempo. No
caso, a organizagao e o debate de idéias s6 se
justificam se se aceita que a capacidade coorde-

(7) LUTHER GULICK — Papers on the Science of Admi-
nistration — New York, 1937, pg. 6.

nadora, inata ou nao, é suscetivel de desenvolvi-
mento. - Seria possivel aprender-se a cocrdenar
como se aprende a somar, a datilografar, a dirigir
um automoével? Pensamos que sim.

A coordenz_agéo realiza-se em qualquer estigio
do trabalho, mas semprs se coordena ou por sub-
missdo sincera e devotada a uma idéia, ou por
organizacéo, ou ainda pelas duas vias, simultanea-
mente.

A ccordenacdo pelo primado de uma idéia sdbre
um grupo pressupoes a instilacao de “uma singula-
ridade de propésito nas mentes e nas vontades dos
homens” que o constituam. Partidario da mesma
idéia, cada membro do grupo diligencia esponta-
neamente por agir de modo que a sua contribui-
cao se ajuste o mais perfeitamente possivel as
contribuicdoes dos outros; levado pela determi-
nacéo de ajudar, dz contribuir, acelera ou retarda
o proprio esforco na medida que se faca necessa-
rio para incorpora-lo utilmente ao propésito co-
mum. :

A coordenaczo pela via da organizacdo pres-
supoe o enredamento das varias divisdoes e sub-
divisbes integrantes da emprésa numa estrutura
de autoridade e num sistema de comunicacgoes, ao
longo e através dos quais o trabalho é coordsnado
mediante a vigilancia dos superiores sobre os in-
termediarios e déstes s6bre os subalternos, escala
hierarquica aba’xo, até ser atingido o Gltimo tra-
balhador.

Nas emprésas bem organizadas, além da estru-
tura de autoridade adaptada as circunstancias e
gos objetivos, além da existéncia de um bom sis-
tema de comunicagoes, qus leve as ordens do
centro diretor e traga a éste as informacdes de
retorno, num continuo vaivém, o pessoal dirigente
recorre em larga medida a “coordenacdo psico-
légica, ou seja a que se obtém pela devocdo co-
mum do grupo a uma idéia claramente enunciu-
da e compreendida. A coordenacio ideal s6 ocorrs
quando levada a efeito pelas duas vias simulté-
neamente : a da organizagdo e a da devogao.

E indiscutivel que a complexidade da tarefa de
coordenar varia com a envergadura e a idade da
emprésa. Numa emprésa modesta ou incipiente,
em que trabalhem poucas pessoas, a coordsnacgio
opera-se mais facilmente, porque o propésito cen-
tral € manifesto para cada trabalhador. Todos
sabem o que lhes cumpre fazer, os desvios reve-
lam-se imediatamente e os corretivos s@o aplicados
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a tempo e a hora, mesmo porque o dirigente pode
apreciar a cada minuto a situacao exata de tada
a emprésa{ e de cada uma de suas partes. Verifi-
ca-se ai o que Mary Parker Follet chamou coor-
denagao por contato direto entre os dirigentes e
os dirigidos. Esta é uma forma relativamente
simples de coordenacao, porque, para se realizar,
nao requer mais do que contatos freqiientes entre
as pessoas cujos esforcos devam ser coordena-
dos (8).

Nas organizacoes de grande envergadura, em
que tomam parte milhares de pessoas, como num
ministério de obras publicas, a estrutura de auto-
ridade é naturalmente complicada. As tarefas sao
muito divididas e subdivididas, ndo é facil a maio-
ria das pessoas pertencentes a emprésa conservar
uma idéia nitida e permanente sébre os propo-
sitos objetivados. Por conseguinte, além das pos-
siveis duplicatas de iniciativas e de esforcos, dos
desperdicios de material e dos movimentos para-
sitarios determinados pela diferenca de ritmo dos
diversos setores, comumente acontece que o pes-
soal perde de vista o propésito central — se é que
efetivamente chega a vislumbra-lo alguma vez —
e, assim, cada qual tende a cuidar dos proprios
interésses, sobrepondo-os aos da emprésa.

Georges Renard, autor da Teoria da Institui-
cao, convém em que a coordenacdo pelo primado
de uma idéia produz os mais amplos resultados.
Afirma éle que, em tédas as etapas de desenvol-
vimento, os séres jamais se coordenam por acaso
mas sempre pelo efeito organizador de uma idéia.
“T'6da organizacao resulta da submissdo da maté-
ria a um plano ideolégico” (9).

Explorando outros refolhos déste argumento,
Renard sustenta que uma sociedade serid tanto
mais organizada quanto mais os individuos com-
ponentes se acharem coordenados, por ligacao uns
com os outros, em sistemas progressivamente mais
amplos e em obediéncia a uma idéia; e que, afi-
nal de contas, o progresso. outra coisa nao é sendo
a passagem indefinida do cadtico e do empirico
para sistemas de organizacio elaborados em torno
de uma idéia (10).

E necessario salientar que a coordenacdo deter-
minada pela magia de uma idéia dominante, con-

(8) Process of control, in “Papers on the Science of Ad-
ministration”, New York, 1937, pg. 161.

(9) Citado por MIHAIL MANOILESCO, O Século do Cor-
porativismo, Rio 1938, pg. 20.

(10) Citado por MIHAIL MANOILESCO, op. cit., loc. cit.

quanto se processe maravilhosamente em certas
circunstancias, deve ser considerada como recurso
complementar. Nem sempre é possivel: coordenar
s6 por essa via. Ainda que todos os componentes
de um grupo estejam de pleno acérdo quanto ao
objeti\}o a ser atingido, s6 rarissimamente deixarao
muitos déles de discordar quanto aos detalhes da
acdo. L nescessario o lider, com a sua “autoridade
pessoal, formada de inteligéncia, de saber, de ex-
periéncia, de valor moral” (11), para incutir nas
mentes e nas vontades dos liderados uma singula-
ridade de propoésito. Quando chega o momento,
porém, de decidir sébre os detalhes, entdo o lider
niuitas vézes deve ser apenas chefe e fazer valer
a sua autoridade estatutaria, inerente ao cargo.

A coordenacao dos esforcos numa emprésa nu-
merosa € condicionada, em larga medida, pelos
habitos do pessoal e pelo fator temipo.

E's, a respeito, o depoimento de Gulick: “O
homem é uma criatura de habitos. Quanto uma
emprésa cresce gradualgmente, partindo de pouca
coisa, o pessoal pode ser treinado e aperfeicoado,
passo a passo. Se aparecem dificuldades, estas
sdo passiveis de aplanamento mediante a intro-
ducio de novos métedos, os quais, désse momento
em diante, sz incorporam ao conjunto de praticas
em uso na emprésa. As operacoes rotineiras po-
dem ser dominadas pelo pessoal a forca de exerci-
cios, como acontece no exército. Mas quando se
trata de uma grande emprésa a ser organizada ou
reformada da noite para o dia, entdo é que as
verdadeiras dificuldades da coordenacdo se reve-
lam plenamente. O elemento habito, que é uma
base importante da coordenacdo, quando se dis-
poe de tempo, converte-se em sério embaraco
quando nao se dispoe, isto &, quahdo as normas e
métodos sao alterados muito freqiientemente. O
problema da coordenacédo deve ssr apreciado com
énfase diferente nas emprésas grandes e peque-
nas; nas situagoes simples e nas complexas; nas
organizacoOes estaveis e nas organizacGes novas ou
em reforma” (12).

Nas grandes emprésas, sobretudo nas novas, a
coordenacao deve szr encarada como “relacdo re-
ciproca de todo os fatéres em uma situacao” e,
como tal, deve partir do reconhecimento das re-
lacoes interatuantes de muitos fatores, a fim de

(11) FAvoL, op. cit.,, pg. 35.
(12) LuTHER GULICK, op. cit.,, pg. 6.
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poder desenvolver, paralelamente, o esférco ne-
cessario para harmoniza-los num dado sentido (13).

A coordenacdo que se processa pela via da
organizacao requer, desde logo, o estabelecimento
de uma hierarquia ou sistema de autoridade, pelo

qual o objetivo da emprésa é conseguido ou leva-’

do a efeito, através dos esforcos consorciados das
pessoas que a constituam. “Como se sabe, uma
estrutura de autoridade ndo sé permite como ain-
da facilita a coordenacdo do trabalho por meio
de instrucoes e ordens transmitidas ao longo da
escala hierarquica. E a estrutura de autoridade
que torna efetivo, para o chefe da emprésa, o
direito de se fazer obedecer” (14). “Colocado no
centro e no tope da emprésa, o chefe pode, por
intermédio da organizacao, ver e coordex_aar os
esforcos associados exatamente como o trabalha-
dor vé e coordena as 'operagc")es que executa so-
zinho: primeiro isto, em segundo lugar, aquilo;
isto deve ser feito de tal modo; agora é a vez
desta peca, etc., etc. (15).

Voltemos, finalmente, a Fayol

Conquanto nédo se conheca nenhuma declaracao
explicita, feita por Fayol, de que a funcdo coor-
denadora seja uma arte ou técnica e, portanto,
susceptivel de ensino e aprendizagem, é licito in-
ferir do pensamento geral désse autor que, para
éle, ndo s6 é possivel como também desejavel
aprender-se a coordenar, exatamente como se
aprende qualguer outra técnica ou arte. Fayol
indiretamente se inclina a dar maior importancia
a coordenagdao espontanea ou psicolégica, a que
Gulick chamou “coordenacdao pelo predominio de
uma idéia”. Quando declara, por exemplo, que
a coordenacdo, estabelecida com o concurso de
todos, é uma geradora de confianca reciproca, esta
certamente fazendo apologia da coordenacdo psi-
colégica.

Em outra passagem de sua obra, igualmente se
revela a predilecdo de Fayol pela qoordenagéo es.-
pontinea, estabelecida e mantida sutilmerjte, cui-
dadosamente, a fim de nao provocar reagoes con-
trarias por parte do pessoal. Para semear a di-
visio entre os proprios subordinados, declara
Fayol, néo é necessario nenhum mérito:  isso
estd ao alcance de qualquer pessoa. Mas, para
coordenar os esforgos, estimular o zélo, utilizar as

it., loc. cit,
MARY PARKER FOLLET, op. cit., .
82; BENEDICTO SILVA, Ensaio de Andlise do Estado
Moderno, loc. cit. : )
(15) BENEDICTO SILVA, idem, ibidem,

faculdades de todos e recompensar o mérito de
cada um, sem despertar susceptibilidades e inve-
jas, e sem turbar a harmonia que deve existir nas
relacGes entre os diversos individuos pertencentes
a uma emprésa — entdo, sim, é necessaria a posse
de verdadeiro talento (16).

Ao longo da obra de Fayol se podem respigar,
aqui e ali, diversas alusdes 2 coordenacao, todas
elas impregnadas da idéia de que, para obter a
coordenacao do trabalho, é preferivel que o diri-
gente use a sua autoridade pessoal, aquela forma-
da de inteligéncia e valor moral, em vez de usar
a sua autoridade estatutéria, inerente a funcio de
chefe. Mas é na parte dedicada ao estudo dos
cinco elementos administrativos que Fayol se de-
tém no conceito de coordenacgéio, muitas de cujas
dobras procura focalizar, por meio de definicoes
claras e simples. Coordenar — diz éle — & dar
ao organismo material e social de cada funcao as
proporcdes convenientes, para que a mesma possa
desempenhar o seu papel de forma certa e eco-
némica. E levar em conta as obrigactes e as con-
seqiiencias que qualquer operacdo — técnica, co-
mercial, financeira ou outra — acarrete para as
demais funcées. E fixar a proporcio dos gastos a
luz dos recursos financeiros; determinar a exten-
sdo dos iméveis e utensilios de acérdo com as ne-
cessidades da fabricac@o, adequar o abastecimento
ao consumo, equilibrar a produgdo com as vendas.
E construir a casa nem demasiado grande, nem
demasiado pequena; afeicoar a ferramenta ao uso,
a via ao veiculo, as operagoes de seguranca aos
perigos. E’ atender primeiro ao essencial e depois
ao acessorio. Em suma, é dar as coisas e aos atos

proporcoes convenientes — é adequar os meios
aos fins (17).

Como saber se as atividades de uma emprésa
sao efetivamente coordenadas? Fayol aponta
os sintomas da boa coordenacdo. Se uma empré-
sa é bem coordenada — diz éle — nela se verifi-

cam os seguintes fatos :

' a) cada servico marcha de maos dadas com
os outros; o servico de abastecimento sabe o que
e quanto deve fornecer; o de producdo sabe o
que se espera déle; o de conservacao mantém o
material e os utensilios em bom estado; o finan-
ceiro levanta os capitais necessarios; o de se-

(16) FAYoOL, op. cit., pg. 62.
(17) FAvoL, op. cit., pg. 155.
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guranca protege efetivamente os bens e as pes-
soas; todas as operacoes se efetuam com ordem
e regularidade ;

b) as divisoes e subdivisoes de cada setor sao
exatamente informadas sobre a parte que lhes
corresf)onde na obra comum e a ajuda mutua que
se devem prestar;

c) o programa de acdo dos diversos servigos
e suas subdivisdes é posto constantemente em
harmonia com as circunstancias (18).

Fayol oferece também a contrapartida. Se-
gundo éle, se cada servico ignora, ou pretende
ignorar, a existéncia dos outros; se funciona como
se encerrasse em si mesmo seu fim e sua razao
de ser, sem se preocupar com os servicos adja-
centes nem com o conjunto da emprésa; se as
divisdes e as oficinas de um mesmo servigo, bem
como os diferentes departamentos da emprésa,
agem como compartimentos estanques; se=n
grande preocupacdao de cada um é por a. prépria
responsabilidade a salvo detrds de um papel, de
uma ordem, de uma circular; se ninguém pensa
no interésse geral; se a iniciativa e a abnega-
cdo primam pela auséncia — o quadro traduz
uma evidente incoordenagio.

A coordenacao efetiva, ensina Fayol, exige uma
direcao esclarecida, experimentada e dinamica,
ponto de vista inteiramente partilhado por Gulick.
“A coordenacio — diz éste — nao é algo que
aconteca~ por acaso. Cumpre conquista-la por
meio de esforgos inteligentes, vigorosos, tenazes e
organizados” (19). Fayol tem na mais alta conta
a coordenacao dos esforcos por contatos diretos,
pelo que preconiza, sem restri¢oes, que os chefes
de servigos sejam reunidos semanalments, com o
fim de cada um expor perante os demais as difi-
culdades com que se vé a bragos e sugerir, ou
indicar, ou pedir a ajuda de que necessita, bem
como as solucdes que lhe parecerem acertadas. O
dirigente geral colhe as impressoes ou opinioes de
todos sObre os assuntos tratados. Com isso se evita
que as decisdes tomadas, no momento ou mais
tarde, venham surpreender os responsaveis pelos
servicos da emprésa.

Gragas a essas reunides, “o diretor pode exa-
minar cada questdo com uma amplitude, uma
precisdo e uma rapidez q,ue ndo seriam possiveis

(18) FAyvoL, idem, pg. 156.
(19) GULICK, op. cit., loc. cit.

de outro modo. Em tempo relativamente curto —
quica uma hora — o diretor se informa sobre a
marcha geral dos negécios e pode tomar decisoes
que interessem, a um tempo, a varios servicos e
fixar o concurso que cumpra a éstes prestar uns
aos outros” (20).

Estimular o entusiasmo do pessoal, facilitar o
cumprimento do dever, aproveitar a presenca
dos chefes para resolver problemas de interésse
comum — eis outros resultados positivos, que se
podem obter mediante as reunites periédicas dos
chefes. Para assegurar a unidade de diregdo e a
convergéncia de esforcos, assim como para indu-
zir os dirigentes a uma colaboragao espontanea,
nenhum procedimento se avantaja a essas confe-
réncias.

Fayol afirma que os cordoes de isolamento de-
saparecem quando os chefes de servigo tém que
se explicar e se entender em presenca da autori-
dade superior; e que a conferéncia de chefes
de servigo é para a coordenac¢do o que o programa
de trabalho é para o planejamento — ou seja, um
signo caracteristico e um instrumento essencial.

s

A coordenacgdo do trabalho é a prova de fogo
do dirigente geral. Assim como, nas grandes or-
questras, as sinfonias arrebatadiras depzndem
mais da batuta do regente do que da habilidade
pessoal dos misicos, assim também, numa grande '
emprésa, num grande ministério, a eficiéncia, a
harmonia e a realizacdo dos objetivos dependem
vitalmente da capacidade coordenadora do chefe
geral. :

Na orquestra, a incompeténcia do regente tra-
duz-se em dissonancia. Na emprésa, a incapaci-
dade do diretor traduz-se em desperdicio, resistén-
cia passiva, ineficiéncia, desordem.

VI. O “CONTROLE” NA TEORIA
ADMINISTRATIVA DE FAYOL

CESAR CANTANHEDE

ONTROLAR é cuidar que tudo se passe de
conformidade com as regras estabelecidas

e as ordens dadas. ‘
Controlar é verificar se os trabalhos se. proces-
sam como fora previsto e fixado, se ha obediéncia
a um programa prévio, e, ainda, verificar se o

(20) FAyoL, op. cit., pg. 158.



