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Observacoes sébre o alcance do coniréle

OUCOS assuntos, em organizacéo do trabalho,

sdo tdo imprecisos, tio rebeldes a um trata-

tamento por método cientifico, tao: suscetiveis de

se prestar a falsas teorizagoes quanto o alcance do
controle.

A razao disto é que, tal como acontece no do-
minio dos fenomenos vitais, por exemplo, estamos
ai diante de uma verdade, de uma contingéncia
que se afirma por sua inexorabilidade, porém que,
2o mesmo tempo, esta longe de admitir uma ex-
plicacao completa.

GuLICK . afirma e todos nds repetimos com
éle que

“assim como a mao humana pode abarcar so-
mente limitado nimero de notas ao piano, a mente
e a-vontade do. homem podem apenas abarcar li-
mitado nimero de contatos gerenciais’’ (1).

E essa assercao decorre de tal modo dos atributos
humanos que qualquer homem ignorante, ainda o
que mais o fOsse, submetido a adequada inquiricdo
maiéutica, a faria nos mesmos térmos. Conseguin-
temente, a afirmagéo é, em si mesma, muito cé6mo-
da. A dificuldade surge ao se ter de marcar limites
aquele limitado numero da segunda parte do prin-
_cipio enunciado.

Todavia, marcar limites em térmos ds mais e
de menos, por isso mesmo que nao envolve o pe-
rigo de conduzir &' prestacao de prova real, ainda
estA no ambito das responsabilidades assumiveis.
Dai que, embora- céticos da significacdo de férmu-
las numéricas a respeito, mesmo no que tange a
fixacao de diretivas gerais, julgariamos ocioso cri-
ticar qualquer postulado que, pretendendo apenas

‘indicar amplitude de flutuacoes, seja traduzido em

expressao quantitativa.

(1) LuTHER GULICK — Notes on the Theory of Orga-
nization, no “Papers on the Science of Administration”,

editado por LUTHER GULICK e L. URWICK, NEW YORK,
1937, pag. 7.
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E, porém, demasiado artificioso, malgrado a boa
intencao porventura presente no caso, querer dar
as possibilidades de qualquer pessoa, para o esta-
belecimento de contatos gerenciais, em nao importa
qual circunstancia, foros de ciéncia exata.

Estamos emitindo juizo que vai claramente en-
derecado a GRAICUNAS.

De fato, a analise de GRAICUNAS, que até lo-
grou espelhar-sz numa curva representativa, é mar-
cada por sua indesejavel tendéncia para sugerir

indices certos e bem determinados para o alcance
do contrdle (2).

Diz-se indesejavel a tendéncia porque, tratando-
se dum fendémeno cujas manifestacoes, como se
vera adiante, se devem caracterizar por extraordi-
naria variabilidade, ndo ha como deixar de fugir,
ao intentar seu exame, a todo caminho através do
qual os espiritos de geometria possam chegar a
descobrir motivo para padronizar coisas impadro-
nizaveis.

Mas nem somente por isso a analise é inquinada,
que o raciocinio que a conduz carece de seguranca,
também. Para alcar esta observacZo ao terreno
da evidéncia, tomemos do Papers on the Science of

Administration o exemplo singelo que, segundo pa-

rece, serviria a positivar a procedéncia da curva de

GRAICUNAS e examinemos, sucessivamente, as di-

versas hipéteses de relacionamento indicadas.

O exemplo é o dum grupo de trabalho em que

um superior — Tom — dispde de dois subrdinados
— Dick e Harry.

Segundo se entende da exposicao de GRAICUNAS,
Tom preside a trés ordens de relacdes ou contatos:
relacdes individuais diretas com é&le proprio, rela-
coes grupais ainda diretas, e também com éle, e,
por tltimo, relacoes cruzadas, isto é, relacGes dos
outros membros do grupo entre si.

(2) Sobre esta e as seguintes referéncias aquileit—;s
a GRA.ICUNAS, ver V. A. GRAICUNAS — Relationships in
Q"éamzation, no “Papers on the Science of Administra-
tion”, ja indicado, pags. 181 e seguintes, d
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Sejam entdo, as trés ordens de relacoes:

1) Relacoes diretas simples :

Foram discriminadas duas relacoes, resultado ra-
zoavel, pois que Tom se dirige a Dick e a Harry
em separado.

2) Relagoes cruzadas:

As representacoes grafica e tabular registram
duas relacoes desta natureza, sejam uma entre
Dick e Harry e outra entre Harry e Dick, ambas
articuladas sob as vistas de Tom ou, melhor, am-
bas interessando a Tom apenas indiretamente.

Impossivel é deixar de qualificar de puramente
fantasioso o processo de identificacao de relacoes
seguido nesta parte, visto ndo se estar tratando

sendo de revelar vias ou trajetérias de entendi-
mentos.

E cabe mesmo perguntar: Poder-se-ia, por-
ventura, ter em mira outra coisa que r_léo a mera
possibili’dade (que, - assim meramente considera-
da, jamais, em nenhum instante, seria diplice) de
comunicac@o entre os dois subordinados de Tom,
desde que o grupo de trabalho, tomado em abstra-
to, como o estara sendo, tem de ser visto apenas
de um ponto de vista de suas condicoes estaticas ?

Nao, certamente.

Logo, a imaginosidade do processo, a qual néao
falta graca, talvez, mas que é irracional, torna-se
patente.

e

Se, todavia, o que se pretende é indicar todos
os sentidos em que os entendimentos podem mar-
char, entdo o numero de relacoes diretas simples
tera de ser acrescido de duas unidades, corres-
pondentes estas as comunicacdes de Dick a Tom
e de Harry a Tom.

E uma hipétese admitida para discussdao, mas
desprovida de significacdo prética.

3) - Relacoes diretas grupais:

Cabem aqui as mesmas criticas feitas ao trata-
mento do caso anterior, dado que é indiferente,
para o exame da situacdo estatica do grupo de
trabalho em foco, saber-se se a comunicacio poten-

cial do grupo Dick-Harry a seu chefe partiria, ao
tornar-se atual, de Dick ou de Harry.

Assim, a analise de M. GRAICUNAS peca pela
rigidez do critério de individualizacio de rela-

coes possiveis e por uma certa dose de arbitra-
riedade na aplicacao do mesmo critério. A rigi-
dez, testemunha-a a preocupacao de revestir de
cores de ciéncia exata a formacZo de grupos
de relacoes no seio de uma coletividade de tra-
balho. Realmente, em sendo n o nimero de su-
bordinados, o total désses grupos, registrado por
(GRAICUNAS numa base minima, isto é na base
de um grupo para cada possivel combinacao de
subordinados, é a soma dos nGmeros de combi-
nacoes de n objetos, tomados 2 a 2,3 a 3,..., n
a n. A arbitrariedade mostra-se, por exemplo, no
ponto em que, assinalando duplo sentido as re-
lacoes internas do grupo Dick-Harry, se entende,
ao mesmo tempo, que as relacoes entre o superior
Tom e qualquer dcs subordinados Dick e Harry
tém s6 um sentido.

Vimos de fazer referéncia a uma base minima

usada por GRAICUNAS em sua anilise mais ou

menos fantasista, 4 qual base demos conceito
segundo o autor. Vamos, portanto, abrir lugar,
também, ao conhecimento da correspondente base
maxima : essa base é a em que a cada subordinado,
em cada possivel combinacdo de subordinados
(2'a 2,3 a3,... nan), corresponderia um con-
tato, critério ainda mais exagerado e estranho do
que o anterior,

Afinal, é dificil dizer-se com seguranca se GRAI-
CUNAS quis ser original, se foi apenas um crédulo
ou se, sentindo a importancia, inquestionavel, do
alcance do controle para a condugao satisfatéria
do trabalho coletivo, decidiu chamar para o assun-
to a atencdo dos estudiosos, por qualquer meio
bastante eficaz, usando, por isto, o poderoso re-
curso que é uma exposicao impressionista. Mas,
o que parece poder-se afirmar é que, salvo o efeito
indireto que seu trabalho — vistoso trabalho —
possa produzir, nao nos deu éle valioso subsidio
para o esclarecimento do controvertido tema que
versa, em que pese a consagracao da acolhida
lograda por seu ensaio.

Sereno e ponderoso exame do problema do
alcance de controle féz Mrs. NILES que, alias,
comentando a assertiva de GRAICUNAS, de que

“the addition of one person to a group of five
increases the capacities by 20 per cent but may
increase the human complications by 100 per

cent”’,
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observa que

“the idea has value but is based on assumptions
which often appear not to accord with the actual
business situation’” (3).

A autora americana, depois de breves mas judi-
ciosas consideracoes a respeito do nimero, maior
ou menor, de pessoas que podem estar diretamente
vinculadas a um sé supervisor, observa que

“o alcance do contrdle praticavel varia de acordo
com as situagOes particulares” (4).

No entender de Mrs. NILES, os fatores influ-
entes na variacdo do alcance do contrdle sdo:

1) a clareza e praticabilidade do plano de or-
ganizacao ;

2) a interdependéncia das pessoas objetivadas
e do trabalho supervisionado ;

3) a qualidade das pessoas consideradas, isto
é, a aptidao organizacional e administra-

tiva do chefe e a capacidade e formacao
(5) dos subordinados ;

4) o tipo de trabalho;

5) a estabilidade do. oficio e de seu pessoal
e a frequéncia com que désse conjunto
emerjam novos problemas.

Pensamos que na indicacao e caracterizacao
(maior o nimero de interrelacdes, menor o na-
mero dos que podem estar vinculados diretamente)
do segundo fator acima — interdependéncia das
pessoas e dos respectivos trabalhos — houve a
influéncia de GRAICUNAS, pois nem sempre a
interdependéncia é elemento desfavoravel, sendo

(3) NILES — Middle Management, 12 ed., 1941,
pag. 34.

(4) NILES — Op, cit.,, pag. 35.

(5) A palavra formagao aqui empregada esta em cor-
respondéncia com & expressao make-up do texto inglés, a
qual parece ter o autor querido dar a acepcao de for-
macdo educativa geral ¢ ndo apenas profissional.

que, por vézes, convertendo-se, por aproveitamen-
to habil, em instrumento de controle, se comporta

como ampliador do campo de geréncia imediata
de uma sO pessoa.

Salvo isso, nao ha como deixar de proclamar
que, por por sua penetracao, as conclusoes de
Mrs. NILES revelam o expert no assunto em foco,
um expert tanto mais respeitavel porque despre-

tensioso, e parecem quase ou de todo insuscetiveis
de retoque.

O alcance do contréle é realmente, em térmos
objetivos e sem falsos atavios, uma funcdo de
muitas variaveis, ainda pouco estudada e que, por
esta razao, nao pode, ainda agora, ser interpretada
sendo em térmos da mais ampla generalidade.
Resultam, pois, sem consisténcia os limites que
correm mundo, predeterminados; nao é, porém,
o caso de exprobar os que os recomendam equili-
bradamente, sensatamente, e sim o de ndo que-
rer tirar aos limites seus simples foros de uma
entre muitas probabilidades.

Mas, a coeréncia, ndo apenas com a nossa opi-
niao critica deixada acima, porque também com
o préprio acatamento testemunhado ao trabalho
de Mrs. NILES, traz-nos o imperativo de dizer que
prefeririamos que o Middle Management niao con-
tivesse aquéle quadro de niveis de supervisao (6)
que o adorna, Mais: estivéssemos em condicoes de

fazé-lo e sugeririamos a Mrs. NILES a omissdo do
quadro.

E isto porque:
1) o quadro nao quereria ter carater norma-

tivo, em face do brilhante parecer que o
precede ; mas

2) para valer como tabela de somas e produ-

tos, o quadro é de uma inutilidade fla-
grante.

(6) NILES — Op. cit.,, pag. 37.



