AS FUNGOES DO EXECUTIVO.
Por Chester 1. Barnard. Traducgao
brasileira da Editora Atlas,

Sao Paulo, 1971.
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e as agéncias particulares

e oficiais que oferecem servigos
de consultoria poderiam
organizar, com base nesse livro,
cursos de treinamento para os
consultores. Creio que ésse
livro pode ser muito valioso

para consultores de adminis-

tracdo, psicologos, socidlogos,
economistas e engenheiros
consultores que oferecem
servigos désse tipo as
organizacoes. O livro & também
util para a condugdo de
programas de pesquisa cientifica
dentro das organizagdes.

JOAO BOSCOC LODI

Chester Barnard (1886-1961) dei-
xou dois livros dos quais

o primeiro € sua obra-prima,
The functions of the executive
(Harvard University Press,

1938) e o segundo, Organization
and management (Harvard
University Press, 1948), constitui
uma colegdo de ensaios
variados publicados 10 anos
depois que desenvolve os

temas do livro anterior. Apesar
da profundidade de sua obra,
Barnard foi um executivo pratico
e um académico amador. Seu
estilo arduo, em muitos

pontos obscuro, ndo o qualifica
como um bom escritor. Educado
em Harvard, passou quase 40
anos fazendo carreira dentro

da American Telephone and
Telegraph (ATT), de funcionério
do Departamento de Estatistica
a Presidente da Bell Telephone
Company de New Jersey. Ele ndo
estéve ligado ao experimento
Hawthorne, que se desenvolveu
em outra emprésa do grupo,

a Western Electric Company,
de Chicago, mas conviveu com
Elton Mayo, Whitehead,
Roethlisberger e outras impor-
tantes figuras da Escola de
Relagbes Humanas. Além de
executivo da ATT, Barnard
preencheu diversas fungdes
publicas, como Presidente da
United Services Organization
(USO) durante a Segunda
Guerra Mundial; Chefe do Con-
selho Geral de Educacao,
Presidente da Fundacao
Rockefeller, Presidente da
Fundagao Nacional de

Ciéncia, assistente do Secretario
do Tesouro. Além disso,
apreciava muito a musica, sendo
um dos fundadores da
Sociedade Bach de Nova Jérsei.

Barnard comegou a escrever As

fungoes do executivo numa
época em que as idéias do
experimento de Hawthorne esta-
vam sendo divulgadas e
comegavam a entrar em conflito
com a teoria cléssica da
administragao.

Barnard tentou em vdo uma
sintese. Para o desenvolvimento
de suas idéias foi importante

o seu convivio com L.J. Hender-
son, que na época divulgava

a sociologia de Pareto. Além
disso, Mayo e os intelectuais
de Harvard, que conviveram com
éle, trouxeram-lhe a contribuigéo
do estudo da motivagio
humana.

Harvard publicou em 1968 uma
nova edi¢gdo de The functions
of the executive em
comemoracao aos 30 anos de
vida désse memorave! livro.
Numa excelente introdugao,
Kenneth Andrews, de

Harvard, apresenta um esbégo
da personalidade e do
pensamento de Barnard. Dessa
edicdo comemorativa temos
agora em portugués a tradugdo
de Auriphebo Simbes para

a Editdra Atlas.

No prefacio do livro, Barnard se
propbe a apresentar uma

teoria da cooperagao na orga-
nizagdo formal. A cooperagio
origina-se de uma necessidade
individual de cumprir
propésitos de um sistema cam-
biante, em que varios
elementos biolégicos, psicoldgi-
cos e sociais estdo combinados.
0O executivo precisa ser

eficaz (atingir os propdsitos da
organizacdo) e eficiente (satisfa-
zer seus motivos individuais)
para sobreviver nesse sistema.
A organizagao ¢ vista como
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um “sistema de atividades
conscientemente coordenadas de
duas ou mais pessoas”. A
cooperagdo € pois essencial
para a sobrevivéncia da
organizacdo. A “funcao do exe-
cutivo” consiste na capacidade
de tomar decisbes que empres-
tem qualidade e moralidade

a coordenacao da atividade
organizada.

Escrevendo isso na época em
que ¢ assunto das relagtes
humanas comegava a tornar-se
polémico com a Escola

Classica, Barnard contribuia para
construir uma teoria da
organizagado nova e diferente da
de Fayol, que ndo chegava a
tempo de ver o resultado do
experimento de Hawthorne e que
nao tratou dos fatbres
psicolégicos da cooperag3o.

Para Barnard, uma organizacao
existe quando:

1. hé pessoas capazes de co-
municarem-se entre si;

2. elas estdo dispostas a
contribuir com acdo a fim de
cumprir um propésito comum.

A disposicado para contribuir
com agao significa disposicao
para sacrificar o contrdle

da propria conduta em

beneficio da coordenagao. Essa
disposicdo de confiar-se a
organizagdo varia de individuo
para individuo de

modo que o sistema total de
contribuigbes é instavel, pois é
resultado das satisfacbes e
insatisfagbes obtidas ou percebi-
das pelas pessoas.

Tédas as organizagbes

tém um propésito, mas éste ndo
produz cooperagao a nao ser
quando aceito pelos participan-
tes. Além de seu aspecto
objetivo, o propésito tem um sig-
nificado subjetivo para cada
pessoa. Uma das “fun¢des do
executivo” consiste em inculcar
a crenga na existéncia real do
propésito comum. A continuida-
de de uma organiza¢do nao
depende s6 dessa habilidade
executiva em propagar o
propésito, mas também na

habilidade em rever e
renovar o proposito.

Outra “fungao do executivo” é
a comunicagao, que liga o
propésito a disposicao
individual de cooperar. A comu-
nicaca@o traduz o propdsito em
acao. Barnard, com base nas
descobertas de Hawthorne, indi-
¢a que a comunicacao ndo
consiste apenas na linguagem
escrita e falada, mas na “sensi-
bilidade observadora”, que

seria uma habilidade de
entender sem palavras as
situacdes e intengSes. Esse
feeling é desenvolvido pela
experiéncia e treinamento.

Quanto as relacdes entre a
organizagédo formal e a informal,
Barnard imagina uma interagéo
continua entre ambas. A
organizacdo informal, 3 medida
que se torna eficaz, transfor-
ma-se em organizagdo formal,
pela explicitacado de suas
atitudes e instituigdes. A organi-
zacao formal, uma vez estabele-
cida, comega a criar
organizagdes informais para
poder comunicar e para
coordenar mais eficientemente.

Na Gitima parte de seu

classico livro, Barnard

exple as fungbes, os

processos e as responsabilidades
do executivo.

A coordenagao dos

esforgos num sistema
cooperativo requer um

sistema de comunicagdo. Nos
pontos de interconexdo désse
sistema estdo os executivos.

A fungdo dos executivos
consiste em servir de canais de
comunicagao e nesse ponto
éles sdo essenciais para a

vida e duragdo da organizagao.
O trabalho do executivo néo
consiste tanto em organizar
como em manter a
organizagdo em funcionamento
eficaz.

Para cumprir sua funcado de
manutencio do sistema, a con-
tribuicdo individual mais
importante exigida de um exe-
cutivo, e certamente sua
qualificagdo mais universal, é a
lealdade ou a dominagao pela
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personalidade da organizagao.
Esta é a.primeira necessidade,
porque as linhas de comu-
nicagdo nado poderdo funcionar
se 0s executivos nado

estiverem presentes no lugar e
tempo necessarios, sem faltas
por razdes pessoais comuns.
Essa qualificacdo & conhecida
nas organizagdes seculares como
“responsabilidade’”, nas
organizagdes politicas como
“regularidade”, nas organizagles
governamentais como

“lealdade” e nas organizaces
religiosas como “completa sub-
missao”.

Depois dessa primeira qualidade
destacam-se outras, mais
especificas e pessoais: habilida-
des gerais envolvendo

agilidade mental, amplitude de
interésses, flexibilidade, capaci-
dade de ajustamento, tato, co-
ragem, etc,

E importante também salientar
que uma caracteristica do exe-
cutivo consiste em evitar

grandes polémicas ou assuntos
(issues) de forte discussao, como
também a emissdo de muitas
ordens formais a nao ser numa
emergéncia. Ha executivos que
estdo atuando durante todo

o tempo, e no entanto raramente
estabelecem um assunto polémi-
co ou fazem um gesto despro-
porcional. Note-se o desejo
obvio dos politicos de

evitar discussoes {e impd-las aos
adversarios), devido a sua sen-
sibilidade para com o fendmeno
organizacional, pois éles sabem
que nenhuma organizacdo coope-
rativa resiste a discussoes
abertas e acaloradas durante
muito tempo. Portanto, a maior
parte das ordens, decisGes e
instrugbes deve significar

que tudo esta bem e que a
autoridade ndo esta sendo
questionada.

A segunda funcao do executivo
consiste em assegurar os servi-
¢os essenciais para cada
individuo dentro da organizagao,
trazendo-os para a relacdo
cooperativa. Os métodos
consistem num bom recruta-
mento, inducao, incentivos,
supervisdo e contrble, inspecao,

educagdo e treinamento, enfim
0 que caracteriza a administra-
¢do do pessoal.

A terceira funcdo do executivo
consiste em formular e

definir os propdsitos, objetivos e
fins da organizagado e do tra-
balho a ser feito, como ja foi
lembrado antes.

O ultimo capitulo é dedicado a
natureza da responsabilidade
executiva. Todos os

elementos da administragdo
ndo tém sentido sem o fator
moral que tem a sua expressio
na lideranga. A lideranga é
concebida como o poder

que os individuos tém de inspi-
rar a cooperagio através

da fé na compreensdao comum,
na possibilidade de sucesso e
na satisfagdo dos motivos
individuais.

Como construtor de uma teoria,
é dificil distinguir em Barnard
quando éle inventa e quando
adapta conceito de outros, To-
mando o conceito de organizagao
como sistema social (Mayo,
Rothlisherger), elaborado

sbbre os conceitos de organiza-
¢ao formal e informal, Barnard
estabelece uma diferenga entre
eficacia e eficiéncia, incorpora

a motivagdo nao-econdmica

na teoria dos incentivos e desen-
volve o conceito de autoridade.
“Autoridade é o carater da
comunicagdo numa organizacao
formal em virtude do qual

ela é aceita como algo que
governa a sua agéo de membro
da organizagdo.”

Barnard considera uma das
“funcdes do executivo” a
defini¢cdo do proposito organiza-
cional. Tal definicdo d4 um
significado as coisas e unifica
as pessoas. Além disso, ésse
escritor definiu os conceitos

de estrutura e dinamica da
organizagao. Sao conceitos
estruturais os de individuo, siste-
ma cooperativo, organizacao
formal e organizagao informal.
Sao conceitos dindmicos a
vontade, a cooperagao, a
comunicag¢do, a autoridade, o
processo decisério e o equilibrio
dinamico.
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SYSTEMS & PROCEDURES, A
handbook for business and
Industry. Por Victor Lazzaro ed,,
Prentice-Hall, 1968.
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O Professor Andrews cbserva
que as falhas mais evidentes
do livro de Barnard estéo

no carater abstrato da
apresentacio das idéias, na difi-
culdade de estilo & na pobreza
dos exemplos. Além disso,
Barnard omitiu no livro pratica-
mente um estudo das instituicGes
de cupula na organizagdo: o
conselho de dire¢do, o grupo
dos executivos de alto nivel, o
presidente e seus assessres. A
prépria lideranga é analisada

de um modo abstrato.

A grandeza de Barnard consiste
no fato de que, sem ser um
behaviorista como os continua-
dores do experimento de
Hawthorne, e sem ter sido
contemparédneo da nova “Escola
de Sistemas e Teorias da
Decisao”, demonstrou ser possi-
vel a um executivo prético ela-
borar uma teoria administrativa
coerente e capaz de ser desen-
volvida.

JOAO BOSCO LODI

Este livro editado pela segunda
vez por Prentice-Hail

nos é apresentado como um
manual de sistemas e procedi-
mentos.

A grande experiéncia industrial
de Victor Lazzaro permitiu
reunir em um volume diferentes
tépicos, 0s quais, no conjunto,
abrangem tdda a area de
organizagdo e métodos.

O tratamento dado pelos autores
dos artigos dessa coleténea é
de carater superficial, o que
cria a imagem de uma obra
somente informativa (como s6i
acontecer em manuais).

Caso vissemos a obra como um
todo e considerdssemos que
sObre cada assunto tratado

ja existem obras que descem a
pormenores mais profundos,
ficariamos com uma impressao
nao muitc favoravel sébre ela.

Os principais méritos de
Lazzaro sdo dois:

1.% reunir diversas partes do
estudo de organizagdo e métodos
numa obra Gnica, dando uma
visdo da dimensao global do
campo de aplicagdo de organi-
zagao e métodos;

29 introduzir nesta obra o
estudo de sistemas de informa-
¢des gerenciais.

Ambos reunidos dao ao
iniciante no estudo de organiza-
¢a0 e métodos condicdo de

discernir o campo de aplicacéo
e ao mesmo tempo entender o
processo evolutivo de orga-
nizacdo e métodos desde seus
primoérdios com estudos de
racionalizagdo industrial até os
atuais e sofisticados sistemas de
informagdes gerenciais.

A evolugdo no campo de
aplicag¢d@o de organizagdo e
métodos pode ser sentida nos
seguintes capftulos:

Nogbes gerais de sistemas e
procedimentos

0O estudo de sistemas
Amplificacdo do trabalho
Medida do trabalho

Manuais para emprésas
Orcamentos e contrdles de custo
Sistemas eletronicos de proces-
samento de dados

Pesquisa operacional

Sistemas de informacgéo
gerencial.

Discorrer sobre cada um dos
toépicos mais importantes désse
livro seria escrever sbbre o

que ja foi sobejamente
discutido, com excegdo do item
Sistemas de informagéo
gerencial, o qual traz uma nova
dimensao para ¢ campo de
organizacdo e métodos dentro
de uma perspectiva sistémica.

Esse artigo (de n.° 16 na edigao
americana) foi escrito por Paul
R. Saunders, Diretor de sistemas
de informacdo na American
Airlines. De tudo que Saunders
descreve, nos & permitido
concluir que os sistemas de
informagdes gerenciais tém seu
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