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ORGANIZACAO

Principios de organizacdo

PROBLEMAS DE ORDEM INTERNA DA
MODERNA ORGANIZACAO INDUSTRIAL

ODOS os caracteristicos do aspecto estrutu-

ral da moderna industria ja foram -identifi-
cados quando examinamos outras formas de or-
ganizacao em nossas observagoes a respeito do as-
sunto. Por mais variadas que sejam as estruturas
nas diferentes indastrias, os problemas podem ser
classificados em trés grupos: de coordenacao, de
descentralizacdo e de correlagao funcional. A coor-
denac@o, como principio diretor de organizacao, in-
corpora, em si mesma, os outros. Isto pée em evidén-
cia um mesmo problema em seus diferentes as-
pectos de processo e de resultado.

E’ evidente a importancia do conhecimento
désses principios e também a experiéncia adqui-
rida com sua aplicacdo na pratica para a solucao
dos problemas que agora o organizader é obrigado
a2 enfrentar. Entre ésses, é vital o do desenvolvi-
mento da emprésa industrial no futuro.

Uma grande organizacao pode, devido a agu-
deza de espirito comercial de alguém, ao génio de
um inventor ou a capacidade técnica de um enge-
nheiro, conseguir se manter com um tamanho limi-
tado. A expansao dessa unidade, porém, cria novos
problemas. Deveres e responsabilidades exigem
competente e completa definicdo e impéem uma
maior dose de especializagdao, ao mesmo tempo que
a coordenacaa adquire uma mraior importancia.

Se os principios nao sao adequadamente apli-
cados, sera fatalmente dificil o progresso da orga-
nizacao. Por outro lado, as manobras politicas e os
atritos internos contribuem, por causa também da
ma aplicacao dos principios, para reduzir a eficién-
cia do trabalho humano enquanto a ma compreen-
sao dos deveres e a falta de coordenacao encoraja
o apégo irredutivel aos regulamentos. Nos casos
mais criticos, mais agudos, a organizacao se desin-
tegra e, por isso, deve ser liquidada ou completa-
mente reformada. Em todos os casos, porém, as de-
ficiéncias que se vao manifestando produzem a
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inércia que é um sério obstaculo ao progresso das
organizagoes.

O moderno desenvolvimento das unidades in-
dustriais de vastas proporg¢des, a tendéncia para uma
especializacao cada vez maior e a necessidade co-
mum de conjugar as operacoes de producao e dis-
tribuicdo, realcam a importancia do problema de
organizagao neste setor.

O organizador industrial é obrigado a conside-
rar a perspectiva de determinar como sera possivel
obter o entendimento, a dedicacao e o cumprimento
dos deveres e responsabilidades por parte de todos.
Deve éle estudar os motivos dos atritos pessoais e
os de ordem material e mecanica, determinando,
conseqiientemente, a melhor maneira de reduzi-los.
As relagoes entre os 6rgaos de linha e os de staff e a
maneira de dispor as coisas a fim de obter o méaxi-
mo rendimento dos servigos da natureza dos segun-
dos sao, por outro lado, questoes de relevancia. Sem
Jevar em conta o tamanho da organizagdao no mo-
mento ou o carater e escopo do servico que presta,
todas as unidades enfrentam ésses problemas. Estes
crescem em importancia cada ano que passa e nao
somente refletem sdbre a eficiéncia interna como,
também, afetam as relacoes externas.

COORDENACAO

Definimos a coordenacgao dizendo que ela é a
disposicao ordenada do esférco do grupo a fim de
promover unidade na consecucao de um proposito
comum. Esse traballhio em equipe exige o emprégo
de toda a capacidade mental e fisica de cada
individuo. Exige, também, uma ordem de opera-
coes completas e a necessaria flexibilidade. para
ajustar a organizacao as condi¢oes do momento,
em face das mudancas por que passa 0 meio ex-
terno. Conseqiientemente, o principal problema
na indastria moderna é o da descentralizacao do
comando por meio da delegacao da autoridade de
linha e do estimulo a iniciativa individual, mesmo
nas menores unidades de comando. Pode-se alcan-
car ésse objetivo numa base qualquer que asse-
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gure uma completa coordenacao no movimento
feito no sentido da realizacao de um proposito
comum.

A moderna unidade industrial, da mesma for-
ma que o moderno exército, tem o seu contréle cen-
tral do qual parte a cadeia de autoridade de linha
delegada. A moderna induastria, também, esta ado-
tando um servico de staff departamentalizado. &s-
ta longe, ainda,.é ‘certo, de uma coordenacao com-
pleta de todos os servigos de staff, coordenacao esta
que é caracteristica notavel no exército. Isto nao
quer dizer que todas as organizacoes industriais
devem ter um estado maior geral, segundo o modélo
militar, muito embora éste possa ser necessario-em
alguns casos. Isto quer dizer, apenas, que ésse pro-
blema deve ser resolvido de alguma maneira e a so-
lucdo deve importar, entre outras coisas, numa coor-
denacao horizontal de esforcos.

A divisao de uma grande organizacao, da mes-
ma forma que a divisao de um exército, pode ser-
isolada do 6rgao central de comando. O chefe
dessa divisao deve, em grande parte, agir por sua
propria conta. Ele deve ter liberdade de acao para
obter o melhor rendimento de seu trabalho. Da
mesma forma, a liberdade do vendedor deve coor-
denar-se com o plano da divisdo a que pertence e
a liberdade do chefe dessa divisao, por sua vez,
deve coordenar-se com o plano geral da emprésa.

O problema é, pois, organizar a emprésa de
modo que a relativa liberdade de acao que cada
unidade requer fique de tal maneira condicionada
que todas as operagbes se coordenem eficiente-
mente com os planos gerais. As definicoes de
linha e de staff relativamente a autoridade e a
coordenacao devem ser estabelecidas de modo que,
em todos os elos ou pontos da cadeia de autori-
dade de linha, haja uma completa coordenacao
com o plano geral do 6rgao central de contrble
e, ao mesmo tempo, com os requisitos de liberdade
de acao, tendo em vista a maior eficiéncia.

Existe na indGstria uma crenca generalizada
de que a liberdade de agao pode ser mais efetiva-
mente conseguida, limitando as definicoes aos ele-
mentos principais e deixando nas maos das autori-
dades de linha o tratamento das questoes de deta-
lhes. Isto se deve a aplicacao parcial dos princi-
pios de coordenacao. A verdadeira ordem, com o
requisito‘de liberdade de acao, é alcancada com o
perfeito entendimento das relacOes entre linha e
staff e a clara disposicao do comando delegado
de linha. Da mesma maneira que se pode cons-
truir, eficientemente, uma magquina, bastando, para
isto, o estabelecimento de um completo plano de
trabalho, também a ordem de operacoes de uma
organizacao exige detalhada definicao.

DOUTRINACAO NA INDUSTRIA

No tratamento désse problema, a questao

'vital é a doutrinacdo. Nao pode haver adequado

funcionamento do sistema de linha e staff sem essa
doutrinacdo. A doutrinacao, na industria, signifi-
ca simplesmente uma perfeita definicao dos prin-
cipios que regem a politica industrial. Isto inclui

a aplicacao dos principios através da delegacao
de autoridade de linha, as funcoes de staff, os de-
veres e responsabilidade de cada um em relacao
com os outros, o local e o proposito dos regula-
mentos e dos processos, e, também, a penetracao
dessa doutrina em toda a organizacao.

As doutrinas militares e as da industria exi-
gem uma certa flexibilidade de aplicacao a fim de
se ajustarem as condicoes que sao de natureza va-
riavel. Realmente. As aplicagbes devem irradiar-
se de um centro fixo baseado em principios; mas
o formalista inflexivel, quer no setor das classes
armadas, quer no da indastria, esta sempre mar-
cado para um “descarte”. Feliz é a organizacao
que éle dirige, se ela nao for tragada pela mesma
ruina.

Dos principios, sé dois sao duraveis e se assen-
tam em solidas bases: um é de ordem moral e ¢
outro é de ordem pratica!l O primeiro déstes exige
justica e lealdade para com todos. E’ um prin-
cipio que fere mais fundo que a palavra “ho-
nestidade” de significagcao limitada. U segundo, o
de ordem pratica, requer que téda a industria,
para perdurar, seja conduzida visando aos maio-
res proveitos.

Além dessas necessidades fundamentais, uma
verdadeira doutrina no setor industrial exige um
integral conhecimento dos bens e da sua produ-
¢ao, dos mercados, dos métodos, da técnica do ne-
gocio e da organizagap. As virtudes da emprésa e
também os seus recursos, revelados nc esforco rea-
lizado para atender o interésse comum, expressam
seu verdadeiro espirito.

Por estas razoes, nao ha outra forma de es-
férco organizado em que o planejamento desem-
penhe papel mais importante. De certo, o plane-
Jamento deve comecar no alto; mas os planos, rela-
tivamente a sua execugao, exigem planejamentos
secundarios, linha abaixo, até atingir mesmo as
mais insignificantes operacoes.

Nao se deve confundir a doutrinacao com
regras e normas de conduta. Estas tém o seu lugar
na ordem e devem ser inculcadas na idéia dos in-
dividuos como parte da doutrina; elas nao cons-
tituem, porém, por si mesmas, uma doutrina. O
chefe de uma divisao na indGstria deve estar
sempre preparado para por derlado suas regras em
caso de emergéncia, se a medida for necesséaria, a
{im de alcangar o propésito em vista.

A definicao de autoridade e de dever é ele-
mento essencial; mas a doutrina exige mais do
que isto. Exige compreensiao do objetivo, da poli-
tica, da delegacdo de autoridade e da correlacao
funcional dos deveres. Deve evidenciar a justica e
¢ mérito de tudo isto. Em outras palavras, pro-
curar estabelecer uma comunidade de entendi-
mento, tendo em vista criar e preservar uma fé
¢ uma confianca comuns em téda a organizacao,
do que resulta um poderoso efeito sobre a eficién-
cia dindmica do conjunto.

Manuais e organogramas, preparados e dis-
tribuidos em forma impressa pelas organizacoes

o et P

FUARN P iy oS

R -

gt

B i S5 g el



58 : REVISTA DO SERVICO PUBLICO — FEVEREIRO DE 1950

industriais, mostram que ainda ha muita oportu-
nidade para um futuro progresso em matéria de
estudo dessa questao de doutrina. Embora ma-
nuais e organogramas tenham valor como subsidio
ou contribuicao destinada a facilitar ou impor a
ordem, éles sdo, via de regra, parciais e incomple-
tos. Eles apresentam um esquema geral que serve
para um levantamento grafico; mas estao longe de
constituir uma definicdo completa da organizagao,
de seus propositos, processos de acdo e métodos
de trabalho.

O menosprézo pela doutrina é um dos graves
erros de organizacao industrial, se a comparar-
mos, neste particular, com a militar. E’ o princi-
pal motivo da proliferacao das acumulacces de
empregos (dos “bicos” por fora) e da formacao
dos grupos profissionais que constituem, hoje, um
sério problema.

DISCIPLINA NA INDUSTRIA

Este érro é posto, enfaticamente, 2 mostra no
comparativo estado de disciplina. A obediéncia,
como fator necessario a disciplina, pode ser conse-
guida e mantida pela energia do chefe e conse-
qiiente submissao a esta energia de todos os su-
bordinados. Esta espécie de disciplina repousa, ex-
clusivamente, no poder superior e é facilmente
quebrada. Era a espécie comum na primeira parte
da era moderna e foi o estimulador do desenvol-
vimento dos sindicatos e da pressdo exercida pelos
grupos com o objetivo de conseguirem a regula-
mentacao social da industria. As tradigcbes que
nasceram neste periodo sao, de fato, as principais
fontes das agitacoes atuais em prol de um maior
controle governamental e do planejamento social
generalizado. Depende inteiramente, porém, da
disposicao, da atitude e do carater dos lideres, di-
ferentes uns dos outros em suas razoes e senso de
justica e temporarias quanto ao seu valor,

A disciplina, imposta por meio da doutrina-
cao, segundo os principios de ordem, é a mais alta
e a mais eficiente. Ela poe em j6go a mais po-
tente forca disciplinadora ja revelada na histéria
humana: o poder da fé! Nao ha crenca profunda
sem entendimento! A igreja e as organizacdes mi-
litares nos fornecem suficientes exemplos do poder
disciplinador da fé, quando ela esti solidamente
assentada!

Quando a doutrinagdo é completa, todos fi-
cam, da mesma forma, nivelados pelas suas dis-
posicoes: tanto o cardeal como o vigario, tanto o

general como o soldado raso. Nao é a vontade °

do chefe mas a sua obediéncia e a do seu subor-
dinado a doutrina que cria esta féorca. O general
nao é a lei, o juiz e o jiuri; éle é o instrumento atra-
vés do qual se opera o cumprimento das obriga-
coes impostas pela doutrina militar. O mesmo
se pode dizer do bispo!

O espirito de disciplina assim concebido é de
indole superior. Quando o capitao e o soldado
sao servos da doutrina militar, cumpridores de
seus artigos; quando o cardeal e o vigario ade-
rem, fielmente, ao mesmo credo e quando o ope-
rario e o patrao estao ligados pelo mesmo enten-
dimento de um propésito comum, a disciplina
coloca-se num plano a que nenhuma outra forma
disciplinar pode atingir!

Esta espécie de disciplina é a Gnica que tem
valor permanente quando a organizacdo atinge
o ponto em que a delegacdo de linha passa a ser
importante e a coordenacao horizontal necessaria.
O uso sensato da liberdade e de sua coordenacao
eficiente s6 é possivel por meio da doutrinagao.
Sem isto, a obediéncia ao lider é a obediéncia pas-
siva do escravo! De outro lado, a obediéncia de
quem tem fé é dinamica, pronta e consciente.

O entendimento comum, baseado na ordem e
na justica, conseguido por meio dos principios de
organizacao, constitui o alicerce da disciplina na
indastria moderna.

DESCENTRALIZACAO COORDENADA

Numa grande organizacao moderna, a cadeia
de autoridade de linha delegada e as funcoes de
staff coordenadas devem ser descentralizadas, no
que for necessario, tendo em vista promover a
“liberdade de agao” dos chefes de divisdao e de
outras unidades.

A expressao “descentralizacao coordenada”
define melhor ésse problema. A descentralizacao
em si mesma € relativamente simples. A delegacao
de autoridade €, também, sempre facil. O pro-
blema é apenas de preservacao do contrdle cen-
tral. A coordenacao é, da mesma forma, simples
numa organizagao que é de pequeno porte ou
muito centralizada. A conjugacao da descentra-
lizacao coordenada exige, porém, uma organizacao
cuidadosamente planejada.

Esse problema realca a importancia vital de
uma perfeita definicaio de ordem. A delegacao
de autoridade pode ser claramente percebida; a
coordenagao entre funcoes no o6rgao central de
contrdle pode aperfeigoar-se por meio da experién-
cia; mas a coordenacao, do alto até em baixo, numa
organizacao em que as operacoes sao descentra-
lizadas nao pode ser obtida por meios que muito
carecem de uma certa dose de formalidade. Ha
muitissimas oportunidades de confusao de dire-
trizes e de incompreensao de autoridade e de de-
veres, a menos que sejam implantadas e perfeita-
mente entendidas por todos, em todo o sistema
de operacoes descentralizadas, a coordenacao ho-
rizontal e vertical, as relagoes entre a linha e o staff
em cada setor e a correlacdao da autoridade de
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COORDENAQ;O HORIZONTAL

_ Os principios de organizacdo estabelecem
uma cadeia — e apenas uma — de autoridade de
linha. Em nenhuma outra base sera possivel obter
uma responsabilidade clara e definida. Uma sim-
ples cadeia de autoridade, porém, nao significa e
nao pode significar simples contatos de linha. As
ligacoes de staff, quando nao conduzem consigo
mesmas certa autoridade de linha, devem ser or-
ganizadas da mesma maneira que a propria linha
de autoridade. Uma verdadeira coordenacao hori-
zontal s6 pode ser obtida por ésse meio. Esta é a
licao que a organizacao militar da a induastria.

Esta tltima ja criou, porém, seus proprios ser-
vicos de staff. A medida que deve ser em seguida
tomada é a de organizar ésses servicos individuais
e departamentais de staff num servico coordena-
do. Este deve ser horizontal em relacao com a
correspondente autoridade de linha e de escala em
suas relacoes com todas as funcoes de staff simi-
lares nas unidades dos escaloes inferiores.

Uma linha escalonada hierarquicamente exige,
como seu complemento, um staff também escalo-
nado, sendo as relagoes dos elos correspondentes
em cada cadeia sempre as mesmas.

COORDENACAO POR MEIO DE COMISSOES

A coordenacao de staff, como na organizacao
militar, deve ser tanto horizontal como vertical ou
escalonada. Na organizacdo industrial, o método
usual e pratico de implantar uma coordenacao
horizontal é o do emprégo do sistema de comis-
soes. KEstas sao, agora, instituicoes comuns no
orgao central de muitas emprésas industriais. To-
das tém algo em comum: desempenham fungoes
de staff cujo propodsito é a coordenacao das dire-
trizes.

A suprema funcao de staff, seja qual for o
nome que possa ter, é aquela em que esta repre-
sentado o chefe de cada importante setor funcio-
nal da organizacao. E’ consultiva e serve direta-
mente ao mais alto chefe executivo na emprésa.
O trabalho de tal comissao pode assemelhar-se,
nitidamente, com o dos estados maiores gerais dos
modernos exércitos!

ORGANIZACAO DE “STAFF” EM CADEIA

A técnica de disposicao paralela de orgaos
tanto se aplica ao sistema vertical (de escala)
como ao horizontal, relativamente a organizacao
de staff. Notamos ja que tédas as unidades num
exército, do nivel da divisao para baixo, sao ver-
dadeiras miniaturas das unidades superiores e pos-
suem os seus proprios staffs. O mesmo ja se pode
dizer da organizagao industrial. Um ramo local ou
uma unidade qualquer de uma fabrica exige o
servico de oOrgaos de staff idént}cos aos que ser-

vem ao orgao central. Ha necessidade de coorde-
nacao désses o6rgaos auxiliares subordinados aos
chefes locais num servico geral de staff.

Neste caso, outras coisas, também, se fazem
necessarias.

E’ possivel supor-se que os chefes dos staffs
nessas operacoes locais tenham mais conhecimento
das condicoes locais do que qualquer outra pessoa.
Tal conhecimento, porém, derivado, exclusiva-
mente, das condicoes locais, muito embora seja
indispensavel, nem é completo e nem suficiente.
Deve ser suplementado por um conhecimento mais
amplo dos planos e diretrizes gerais da organiza-
¢ao, sem o que nenhum grau de conhecimento
pode ter uma perspectiva adequada.

Relativamente ao conhecimento desta espé-
cie, o staff local esta sempre na dependéncia dos
staffs situados nos niveis superiores. E’ isto que

torna imperiosa a cadeia de staffs consultivos que -

é distinta da cadeia central de autoridade de
linha, muito embora esteja sempre relacionada
com estas funcoes linha.

A autoridade do departamento de staff no
orgao central deve, por isso, desempenhar uma
dupla funcdo. A primeira é aconselhar seu chefe
de linha e a segunda é informar e aconselhar os
staffs que lhe correspondem mas que estao situa-
dos nos niveis inferiores da cadeia de staffs.

Para simplificar a questdo, ésse grande pro-
blema da organizacdo industrial moderna que
definimos com o nome de descentralizacao coor-
denada, exige, como solugé@o, que a cadeia vertical
de autoridade de linha seja suplementada por um
sistema de staff organizado de maneira a infundir
uma unidade de idéias e de doutrina em téda a
organizagao.

Deve-se notar, nesta oportunidade, que a uni-
dade de idéias nao significa uniformidade. O
pensamento mecanico nao é mais eficiente que a
acao mecanica e seus resultados podem ser tao
desastrosos nos negécios como tantas vézes o tém
sido na guerra. A unidade de pensamento nas
organizacoes significa que todos os individuos,
sejam quais forem suas obrigacoes, devem ser dou-
trinados relativamente a idéia que seja a melhor
para a organizacao, nao quanto a uma finalidade,
mas quanto a uma condi¢ao necessaria a seu pro-
prio processo de raciocinio e planejamento. So-
mente a tais individuos se pode dar com confian-
ca uma relativa liberdade de acao essencial em
uma organizacao descentralizada.

Para assegurar sua universalidade, a doutrina
deve correr todos os canais auxiliares e -marginais
do comando de linha. As ordens de comando,
quando sao expedidas e recebidas, sao, certamente,
cumpridas mais inteligentemente numa organiza-
cao infiltrada de servicos de staff informativos e
consultivos.
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AUTORIDADE DE “STAFF”

E’ indispensavel uma certa cautela com os
servicos de staff, uma cautela que se impoe por
forca de todas as licoes de historia. Isto se refere
a tendéncia de todos os orgaos de staff para usur-
par a autoridade de linha em certas situacoes. A
histéria nos oferece o exemplo do Senado Ro-
mano que foi usurpando, gradualmente, o poder
legislativo. Essa usurpacao também se evidencia
em outros casos, tanto individuais como coletivos,
e podem ser identificados com muitos exemplos
faceis de encontrar na organizagao industrial mo-
derna.

Nenhuma eficiéncia em matéria de servico de
staff pode justificar uma tal tendéncia porque o
staff é, acima de tudo, uma funcao marginal. So6
tem um lugar proprio na organizacao quando a
competéncia e sabedoria dos conselheiros suple-
mentam a visao do chefe. Isto nao condena o na-
tural movimento do servico de staff, de baixo para
cima, porque éle deve ser informativo e concernen-
te aqueles assuntos que devem ser do conheci-
mento da chefia executiva. Na esfera da execugao
propriamente dita, porém, sua funcao é a de acon-
selhar os elementos de linha em conformidade com
os planos para que a implantacao déstes possa ser
facilitada. Sua obrigacao €, em suma, interpretar
e, assim, reforcar a linha. Sempre que o staff se
afasta désse objetivo, éle destroi a eficiéncia da
organizacao.

PROPOSITO DO “STAFF”

A descentralizacao coordenada exige duas coi-
sas: primeiro, a aplicacao dos principios de autori-
dade coordenada, de modo que o controle central
se ajuste para permitir que haja uma .certa dose
‘de liberdade de iniciativa; segundo, a coordenagao
dos servicos informativos e consultivos correspon-
dentes (e de natureza staff) com os elos na cadeia
de autoridade de linha.

Esta solucao traz consigo mesma a verdadeira
coordenacdo de todos os servicos auxiliares. O
objetivo de tais servicos pode ser definido com a
palavra “facilitacao”. A funcao do staff, subordi-
nado a autoridade central, é a de facilitar a pre-
paracao de planos e a dos staffs, subordinados aos
orgaos de nivel inferior, facilitar a execugdo.
Quando o staff deixa de facilitar esta tarefa, quan-
do comeca a obstruir, retardar e impedir o traba-
lho... € injusto culpa-lo. A reforma imediata
désse staff seria um remédio tao. anticientifico
quanto o tratamento, no campo da profissgao mé-
dica, de um sintoma e nao da doenca que éle in-
dica. )

O verdadeiro érro se esconde atras do staff:
esta exatamente na maneira por que é aplicado o
principio da delegacédo de autoridade de linha. Se
o sistema de linha nao funciona equilibradamente,
as funcGes de staff que sdao desempenhadas pelos

6rgaos subordinados ao referido sistema ficam
também sujeitas a um desequilibrio, o que importa
dizer que essas funcoes nao estao adequadamente
correlacionadas com as correspondentes responsa-
bilidades de linha. Um verdadeiro servico de “fa-
cilitacao” exige que todas as funcoes de aconse-
lhamento assistam, diretamente, todas as opera-
¢Ges a que elas dizem respeito.

O problema envolve a necessidade de se con-
siderar o grau adequado de independéncia que o
staff deve ter da autoridade de linha correspon-
dente e, também, a importancia dos servigcos com-
pulsérios de staff. A natureza das obrigacoes do
staff exige que éle seja protegido contra as conse-
quéncias de seus conselhos desagradaveis a auto-
ridade de linha a que serve, desde que as muitas
decisdes a serem .tomadas por esta autoridade
podem carecer, constantemente, de sua assistén-
cia. O menosprézo pelo conselho do staff por parte
da autoridade de linha e o predominio, no seio dos
6rgaos de staff, de individuos que s6 sabem con-
cordar com a opinido dessas autoridades, depoe em
favor da real importancia déste aspecto da orga-
nizacao de staff.

CORRELACAO FUNCIONAL

A (ltima necessidade da organizagao indus-
trial a enumerar é a correlacao funcional. Esta,
como a descentralizacdo, se desenvolve a par do
desenvolvimento das unidades organizadas.

Correlacao funcional quer dizer que todos os
elementos de uma organiza¢ao devem saber quais
sao seus deveres, e, acima de tudo, quais sdo as
suas relacoes com os deveres dos outros membros
do grupo. A inobservancia da Gltima parte causa,
freqiientemente, a confusdao no campo da npera-
cao funcional. Nao é somente um obstaculo a
eficiéncia como também pode ser o germe des-
truidor da harmonia e do moral.

A correlacao funcional, como principio que
regula a execucgao, constitui o fim da estrutura.
Esta forma final é determinada pelo principio de
escala na delegacao de autoridade de linha, que,
por sua vez, determina e distribui tédas as fun-
coes.

O objetivo final da correlagdo em apréco
pode requerer uma cadeia hierarquica mais longa
ou mais curta ou um staff maior ou menor. Pode
exigir uma descentralizacao coordenada e uma dis-
posicao escalonada de staff; mas os principios de
coordenacgao de linha e staff estdao sempre presen-
tes. A doutrina, porém, tanto pode ser simples
como complexa e a doutrinacao facil ou dificil;
verdade é que a doutrina e a disciplina sdo sempre

essenciais.

O entendimento comum, a unidade de dou-
trina e a norma de acao ordenada libertam a {6rca
dindmica da organizacdo e aumentam, considera-
velmente, sua eficiéncia.

(Continua)




