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La direcciéon por sistemas

Pozo Navarro, Fernando. Madrid, Asociacién para el Progreso de
la Direccién 1974. 283 p.

A partir do momento em que as concepc¢des origineis de Ludwig
ven Bertalanifly comecaram a ser aplicadas ao campo da adminis-
tracdo, gracas, principalmente, aos trabalhos desenvolvidos por
Kenneth Boulding, tem sido crescente o numero de autores que
passaram a aceitar o enfoque sistémico na area empresarial.

Neste sentido, esta-se tornando muito dificil ao estudioso do as-
sunto acompanhar as publicacoes — quer em forma de livros quer
em forma de artigos em revistas especializadas — que vém, ulti-
mamente, abordandc tal enfoque nos Estados Unidos e mesmo na
Europa.

O numero de tais publicacdes, principalmente em inglés e em
francés, ja é consideravel e algumas, de muito bom nivel, tém sido
traduzidas para o portugués.

Ocorre, porém, que muitas pessoas, embora interessadas em tira-
var conhecimento com as novas idéias, nao tém possibilidade de
acesso direto ao que esta sendo desenvolvido nessa area, por néo
dominarem aqueles 1diomas estrangeiros.

Felizmente para tais pessoas, acaba de ser dado a lume um livro,
escrito em espanhol, cujo nivel nao fica muito abaixo da maioria

dos que tém sido publicados, recentemente, nos Estados Unidos ou
na Franca.
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Estamo-nos referindo ao livro intitulado La direccion por siste-
mas, de autoria de Fernando Pozo Navarro, professor da Universi-
dade Politécnica de Madri e chefe da Unidade de Organizacao e
Meétodos da firma Rank Xerox Espanhola S. A.

E evidente que a lingua espanhola nao oferece a nés brasileiros,
principalmente no que se refere a literatura técnica, grandes difi-
culdades de compreensao. Destarte o livro do Prof. Pozo, embora
escrito em espanhol, coloca facilmente ao alcance dos estudantes
brasileiros uma série de conhecimentos que, normalmente, s6 tém
sido tratados em idiomas de leitura mais dificil.

O autor desta resenha tem o habito de, antes de iniciar a leitura
de qualquer livro técnico que lhe chegue as méaos, examinar a bi-
bliografia citada; este cuidado preliminar faz com que, muitas
vezes, seja evitada a perda de tempo com a leitura de obras que,
embora bem escritas, ja estao desatualizadas a partir do exato
momento em que sdo publicadas.

No caso em tela, o Prof. Pozo demonstrou, pela lista bibliogra-
fica arrolada em seu livro, tratar-se de um profissional atualizado
em relacdo a literatura técnica mais avancada, o que, em princi-
pio, € um bom sinal; e, na verdade, o conteudo do seu trabalho con-
firmou a impressao inicial.

Trata-se de uma obra dividida em nove capitulos, dos quais os
trés primeiros abrangem a parte conceptual da moderna teoria
de sistemas.

Baseando-se nos classicos conceitos emitidos por Bertalanfily
¢ Boulding, o Prof. Pozo vai ao encontro dos seus leitores com mui-
ta cilareza e seguranca nas opinidces que exprime, permitindo ao
iniciante em teoria de sistemas abarcar os conhecimentos indis-
pensaveis & compreensao dessa nova teoria em seus aspectos gerais
e, além disso, relacionando-a com a vida empresarial.

Nesta parte introdutoria, o autor detém-se no exame do meio-
ambiente em que atua uma empresa e deixa o leitor bem esclare-
cido a respeito das interacoes de uma organizacdo com o seu ‘“en-
tcrno”, caracterizando o conceito de sistema aberto aplicavel as
instituicdes sociais; para tal, usa, com muita propriedade, uma
série de figuras bastante elucidativas.

Logo a seguir sdo identificados os sistemas existentes em uma
empresa e, entdo, passo a passo, sao eles examinados a luz do en-
foque sistémico.

O autor concentra a sua atencio nos sistemas de planejamento,
informacoes, organizacao, controle e, finalmente, os sistemas ope-
racicnais.

Muito embora o conteudo do livro esteja, de modo geral, bem
distribuido pelos diferentes capitulos que tratam de cada um dos
sistemas, ndo se pode negar que, lamentavelmente, a parte refe-
rente & anilise dos sistemas operacionais foi tratada sem a neces-
saria profundidade, o que representa o maior sendo encontrado
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na obra em andlise. Tivesse o Prof. Pozo ampliado adequada-
mente a sua analise dos sistemas operativos, estudando-os um por
um, seu livro, sem duvida, poderia servir como um manual extre-
mamente valioso para os estudiosos de administracdo empresarial.

Por outro lado, faz-se mister destacar um aspecto altamente posi-
tivo, qual seja a preccupacao demonstrada, ao longo de toda a obra,
com o sistema de informacoes na empresa; nesse sentido, o livro do
Prof. Pozo se identifica com o ponto de vista que vem sendo adotado
por muitos autores mocdernos, entre os quais se destacam Murdick e
Ross.* A 6tica adotada pelo Prof. Pozo revela, mais uma vez, o seu
alto grau de atualizacao com o mais moderno pensamento adminis-
trativo.

Ainda no tocante ao sistema de informacdes (capitulo 6), o livro
oferece aos seus leitcres uma categorizacao muito interessante dos
componentes desse sistema, por meio da qual torna-se bastante fa-
cil a visualizacdo do problema na pratica.

Outro capitulo, igualmente bem desenvolvido, é o referente ao
sistema de controle, o qual, segundo Pozo, é a “esséncia do funcio-
namento de uma empresa como um sistema, tendo em vista o prin-
cipio cibernético da realimentacio”.

A partir dessa definicdo, o leitor é levado a examiner preliminar-
mente os dois conceitos correntes de controle (o latino e o anglo-
saxo6nico) e, a seguir, ja ao final do capitulo, apresenta o autor um
quadro que permite a visualizacdo dos niveis de controle em uma
empresa (operacional, de gestao e integrado), quadro esse que se
casa, harmoniosamente, com as idéias expostas inicialmente na
parte referente ao sistema de informacoes.

O livro é ilustrado com mais de 40 figuras e quadros (alguns,
na verdade, calcados em obras americanas e francesas; outros, po-
rém, de concepcao propria do autor), o que contribui para que a
sua leitura se torne nais objetiva e agradavel.

Em resumo, trata-se de obra bem escrita e bem apresentada gra-
ficamente, por meio da qual o leitor que — como se ¢isse antes —
nao tenha acesso direto a literatura em lingua inglesa ou francesa
podera ficar a par dos conceitos basicos, fundamentais, da moder-
na teoria de sistemas, com vistas a aplicacdo pratica no campo da
administracao empresarial.

Seria, contudo, injusto nao acrescentar que, mesmo os que es-
tejam capacitados a ler publicacoes estrangeiras em seu idioma
original, muito terao a lucrar com a leitura do livro do professor
espanhol.

A. BERGAMINI DE ABREU

* Ver. a respeito, Murdick. Roberto G. & Ross, Joel E. Injormaticn sys-
tem for modern manauement. Englewood Cliffs, New Jersey. Prentice-
Hall, 1971. 572 p.
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The impact of computers on organizations

Whisler, Thomas L. New York, Praeger Publishers, 1970. 188 p.
E fato conhecido que a partir do término da II Guerra os adminis-
tradores civis, quer de empresas particulares, quer de instituicoes
governamentais, passaram a ter a sua disposicao um instrumento
de tecnologia muito avancada — o computador — cujas aplica-
¢oes estdo acarretando, sob varios aspectos uma série de modifica-
¢Oes nas organizacoes modernas.

Em que aspectos e em que sentido estao ocorrendo tais modifi-
cacoes, €, sem duvida, uma das perguntas que os administradores
estdo formulando aos estudiosos de organizacdo, a fim de sintoni-
zar suas instituicées com os tempos modernos.

A obra objeto desta anilise trata exatamente de uma pesquisa
realizada durante varios anos, nos Estados Unidos, com o objetivo
de identificar os impactos da tecnologia da informacdo sobre as-
pectos importantes da vida empresarial, tais como estrutura orga-
nizacional, processo decisério, autoridade e controle, e conteudo
das tarefas.

As formas pesquisadas exerciam todas elas uma mesma ativida-
de empresarial, no caso, a de seguros de vida, o que acarretou, sem
duvida, uma certa limitacdo quanto aos resultados encontrados.

Segundo o proprio Whisler, a vinculacdo da area pesquisada a
wa mesma atividade empresarial oferece a vantagem de eliminar
as diferencas que existem, normalmente, em empresas de natureza
diferentes (tamanho, variedade de produtos) mas, por outro lado,
acarreta a desvantagem de dificultar a generalizacdo dos resulta-
dos alcancados.

Em outras palavras, ndo ha certeza a respeito da aplicabilidade
a outras empresas (de ramos diferentes), das conclusoes a que se
chegou nesta pesquisa; mesmo assim, é ainda Whisler quem o diz,
ha que se levar em conta o fato de que os grandes problemas em-
presariais (tais como: centralizacido versus descentralizacio, al-
cance de controle versus niveis hierarquicos, etc.) sdo comuns a
todas as empresas de certo porte, independentemente dos seus ob-
jetivos especificos.

As informacoes foram coletadas ao longo de dois periodos de
tempo: um abrangendo a fase anterior a introducdo do computa-
dor e o outro correspondendo a fase de sua utilizacéo.

Em linhas gerais Whisler procurou tirar conclusoes nao s6 das
experiéncias ocorridas com a implantacdo do computador eletro-
hico, mas também com relacdo ao seu impacto sobre a estrutura
organizacional e as tarefas. Além disso, chegou a tentar captar as
reacoes individuais de dirigentes de empresas a respeito de proble-
mas futuros na area da computacao.
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O livro esta dividido em sete capitulos. No primeiro, oferece-se
ao leitor uma idéia geral do papel do computador nas organiza-
coes; no segundo, ha a descricdo das caracteristicas gerais das 19
empresas analisadas. Merece, aqui, referéncia especial o fato de
que ja se procura, nesta fase preliminar, apurar até que ponto as
técnicas de pesquisa operacional tém sido usadas pelas empresas
de seguro de vida; a titulo de curiosidade, podemos informar que,
até a época da pesquisa, somente duas firmas estavam usando
P.O., nao so6 para resolver assuntos especificos de seguro como,
também, em relacao a problemas gerenciais de um modo geral.

Outro aspecto digno de nota é o fato de que, em 12 das empre-
sas, ndo houve dificuldades na implantagdo do computador. Se-
gundo o proprio Whisler, isto é, de certa maneira, surpreendente,
tendo em vista o que comumente se diz do desenvolvimento tecno-
logico, muitas vezes prejudicado pelas dificuldades em superar mo-
dificacoes estruturais.

As poucas empresas que admitiram certas dificuldades declara-
ram que sua ocorréncia foi devida a falta de técnicos adequada-
mente treinados.

Todavia, ficou evidente que o dialogo entre os técnicos (em com-
putacado) e os chefes de érgaos operacionais é, ainda, bastante di-
ficil, pois tanto as linguagens quanto os valores dos dois grupos
sdo bem diferentes. Este é, sem duvida, um aspecto que deve me-
recer a atencao dos estudiosos de administracao, pois envolve um
dos mais graves problemas das organizacoes sceiais: o da comuni-
cacao entre especialistas em atividades diferentes.

O capitulo 3 relata os resultados da analise no que se refere aos
aspectos de estrutura organizacional. Nele, como alias em todos
os demais, partiu o autor de uma série de hipdteses que foram tes-
tadas nas empresas. No caso em tela, o analista focalizou a sua
atencado sobre a flutuacao de pessoal da organizacgio; sobre a possi-
vel reducao de niveis hierarquicos e sobre o tipo de departamen-
talizacao resultante da introducao do computador.

Embora nao seja nossa intencao apresentar a relacdo completa
de todas as conclusdes a que chegou o autor da pesquisa, julgamos
que pelo menos uma deve ser mencionada com relacéo ao capitulo
3. Segundo Whisler, confirmou-se a hipétese de que, gracas aos
servicos que passam a ser prestados, horizontalmente, pelo com-
putador, identifica-se uma tendéncia no sentido de abandonar a
chamada estrutura divisional ou paralela em favor de uma depar-
tamentalizacdo funcional, o gue, na verdade, contraria a tendén-
cia que vinha predominando nas ultimas décadas.

O autor é enfatico a este respeito, ao afirmar textualmente:
“Thus we see that the longer companies use computers, and the
more ingensely they use them, the greater is the tendency to move
from parallel to functional departmentation” (p. 61).
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Se esta conclusdo puder ser generalizada, o seu alcance sera de
grande significado para os que se dedicam a teoria e & pratica da
administracéo, pois sera licito indagar se, em um futuro préximo,
nao havera uma reversao a modelos estruturais centralizadores
(funcionais), com o conseqiiente abandono das atuais estruturas
descentralizantes (paralelas ou divisionais).

O capitulo 4 apresenta uma série de premissas, todas elas de
relevancia para o administrador, tais como o deslocamento dos
centros de decisdo em conseqiiéncia do aparecimento do compu-
tadoer, a racionalizacdo e quantificacao do processo decisério, a con-
solidacao e a integracao de decisoes, até entdo separadas, etc.

As conclusodes alcancadas na area do processo decisério sao, tam-
bém, merecedoras de atencao. Assim, por exemplo, as empresas ana-
lisadas confirmaram a hipdtese de que os computadores estao ense-
jando a unificacao de centros de decisdo até entdao separados; por
outro lado, a tomada de decisoes esta sendo deslocada para niveis
mais altos da escala hierarquica e, em alguns casos, os centros de
processamento de dados estao absorvendo as atividades de planeja-
mento da empresa, no seu conjunto.

Uma das conclusoes mais curiosas, nessa area, é a de que o com-
putador esta acarretando sério impacto sobre o nivel intermediario
da escala hierarquica. As opinioes captadas durante a pesquisa séo,
em parte, controvertidas, pois em algumas empresas se admite que
as atividades de planejamento, neste nivel, estao sofrendo diminui-
¢ao; outras, porém, afirmam que as chefias intermediarias estao
sendo ampliadas a custa dos niveis inferiores, ou a custa dos niveis
superiores e até mesmo, para alguns, a custa de ambos.

Face a essas conclusoes aparentemente contraditérias, Whisler
entende que, na verdade, o papel das chefias intermediarias tende
a se alargar durante as fases iniciais de preparacao e de implanta-
cdo do computador, quando os chefes sdo consultados freqiiente-
mente e orientam o trabalho dos analistas de processamento de
dados; tao logo, porém, a implantacdo se concretiza, parece haver
uma tendéncia a diminuicao da area de atuacdo dos chefes deste
nivel.

O capitulo 5 cuida do impacto do computador sobre a autoridade
e o controle. Neste aspecto, a conclusdo mais geral (e unanime) foi
a de que o computador estia acarretando a centralizacdo do con-
trole, quer através de restricoes sobre o comportamento adminis-
trativo individual (por causa de rotinas mais rigidas com pouca
margem para flexibilidade, em conseqiliéncia de acdes programa-
das), quer através de medidas mais amplas de coordenacdc ou,
também, da possibilidade de detectacdo e correcdo de erros, pelo
proprio computador, tarefas que até entdo estavam a cargo dos
proprios empregados.

No capitulo 6 (que trata especificamente das alteracoes do
conteudo dos cargos) as conclusdes de Whisler sdo, grosso modo,
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de que as tarefas de natureza meramente burocritica tenderao
a ser cada vez mais rotinizadas, ao passo que as de chefia de nivel
equivalente a secdo tenderao a ser ampliadas... No tocante as
atividades das chefias superiores, nenhuma conclusdo concreta
pede ser alcancada.

Quanto as comunicacgoes interpessoais, Whisler chegou a con-
clusao de que ha uma sensivel diminuicdo nos niveis inferiores,
a proporcdo que a implantacao do computador vai-se consolidan-
do; porém, nas fases iniciais da implantacdo, o fluxo de comu-
nicacgles interpessoais aumenta, principalmente nos niveis de ge-
réncia.

O ultimo capitulo é, sem dtvida, o mais sujeito a controvérsias
pois nele foram abcrdadas questoes relacionadas com o futuro
do computador no tocante a estrutura organizacional.

As perguntas foram respondidas livremente, ndo tendo sido ela-
borado um questionario especifico, razao por que nao houve analise
quantitativa das respostas recebidas. Assim, na verdade, o capitulo
em questdo nada mais é do que uma coletdnea de opinides diferen-
tes e até conflitantes, embora abalizadas.

A titulo de ilustracao vale mencionar, por exemplo, que Whisler
estd convencido de que a tradicional estrutura em linha e assesso-
ria perdera terreno para estruturas mais simples e mais flexiveis.

Cabe, porém, uma indagacdo: que novas estruturas serdo essas?
Ao certo, ninguém sabe; talvez as estruturas por projeto (matri-
ciais) venham a ser, no futuro, o modelo organizacior.al das gran-
des instituicces sociais, como, alids, prevé Alvin Toffler em seu cé-
lebre Choque do futuro, segundo o qual o modelo “burocratico” de
Max Weber seria substituido pelo medelo “ad-hocratico”.

Outro tema interessante, ainda no capituio 7, é o relacionado a
centralizacao. H4, por parte dos dirigentes entrevistados, uma “sen-
sacao” de que, inicialmente, a tendéncia sera no sentido da cen-
tralizacao, mas que, clgum dia, voltara a predominar o movimen-
tc tendente a descentralizacdo.

H4, por outro lado. o reccnhecimento de que certas atividades
operacionais pederac vir a ser fundidas, acarretando, em conse-
quéncia, novos critérios de departamentalizacao e que, além dis-
so, a estrutura organizacional tendera a ser do tipo funcional,
com énfase nos servicos a serem prestados aos clientes.

No tocante ao conteudo dos cargos, a impressdo é que, no fu-
turo, o desenvolvimer.to da utilizacdo do computader forcara o
aparecimento de executivos altamente talentosos, capazes de ex-
plorar, inteligentemente, as imensas possibilidades dos sistemas
de informacao.

No que se refere ao processo decisorio, ficou patente que os en-
trevistados “acreditam™ que o problema de inflexibilidade sera fu-
turamente agravado, o oue ja se faz sentir; além dissc, créem eles
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que havera um numero reduzido de decisores os quais, porém, es-
tardo rodeados por um numero crescente de especialistas.

Essas sao, em linhas gerais, algumas das questées que brotaram
digamos, intuitivamente, como conseqiiéncia da pesquisa.

Whisler ndo oferece, evidentemente, conclusoes rigidas; o livro
deixa muitas duvidas e muitos problemas em aberto.

Mesmo assim, sua leitura deve ser considerada como um ponto
de partida valioso para os que pretendem manter-se a par da re-
volucdo que a informatica esta acarretando no campo da adminis-
tracdo nesta segunda metade do século XX.

A. BERGAMINI DE ABREU
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