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APERFEICOAMENTO

Curso de Organizacéo e Administracdo

CURSOS DA BIBLIOTECA NACIONAL

(Criados pelo Decreto-lei 6.440, de 27-4-44)

CURSO SUPERIOR —- 2.° ANO

(Aulas taquigrafadas por Heloisa Brito e Sousa)

III

Fundamentos, Métodos e Objetivos da Ciéncia
da Organizacao

O fundamento basico da organizacao do

7

trabalho é o principio “hedonistico” dos fisiocra-
tas: todo homem procura obter o maximo de
bem-estar, com o minimo de esférco — razdo ba-
sica da vida do homem, e que leva de seu plano
individual de vida, para o plano coletivo, —
quando o administrador organiza sua emprésa de
modo a obter o maximo de producao, com o mi-
nimo de esférco, com o maximo de rendimento.

A Divisao do Trabalho é o principio basico
da Organizacd@o cientifica do trabalho, como o &,
também, da organizacdo empirica. Este princi-
pio é tao antigo quanto os primoérdios da vida
em sociedade, correspondendo a divisao de uma
tarefa em suas partes elementares, atribuindo-se
a cada individuo ou grupo uma dessas partes.

A metodologia da organizacdo cientifica do
trabalho fundamental naqueles principios filoso-
ficos de Descartes: evidéncia, analise, sintese, enu-
meracdo. Nao é demais, neste curso, repetir o
seu significado:

Evidéncia — ndo receber jamais coisa algu-
ma como verdadeira, desde que nao se conheca,

' evidentemente, ser tal;

Anilise — dividir cada uma das dificuldades
que se houvesse de analisar, em tantas parcelas
pudessem ser, e féssem exigidas para resolvé-las
melhor;

Sintese — conduzir, por ordem, os pensa-
mentos, comecando pelos objetivos mais simples
e mais faceis de serem conhecidos, para subir,
pouco a pouco, como degrau, até o conhecimento
dos mais compostos, e supondo mesmo certa
ordem entre os que nao se precedem naturalmen-
te uns aos outros;
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Enumeracao — fazer por téda parte enume-
racoes tao completas e revisoes tao gerais, que se
ficasse certo de nada omitir.

A palavra “método”’, empregada na cién-
cia da organizagao, decorre da exposicao dos fatos
e quer exprimir mesmo o seu sentido real,
“caminho para”, de que os 4 principios de Des-
cartes abrem as portas.

A Organizacao como fato natural — Forma
ou Estrutura — e como Processo. — Ao estudar-
mos a organizacao do trabalho, deparamos 1icial-
mente com a separacdo, bem notada, entre:
organizacao empirica e organizacao racional. A
primeira, procede da simples contingéncia, imi-
tacao que se sucede em lento progresso; a segun-
da, se origina de investigacoes de pesquisas cien-
tificas a que Henry le Chatelier chamou de Mé-
todos de Organizagdo. A organizacao empirica
decorrente do impulso e da associacan humanas,
tanto pode ser boa organizacdo, quanto ma orga-
nizagao, apesar de ser empirica.

Por isso, podemos dizer: nao ha um con-
ceito de organizacio, e, sim, conceitos de organi-
zacao, dependendo inteiramente da posicao de
quem encara o problema “organizacdao cmpirica-
organizacao racional”.

Assim, teremos que encarar a Crganizacao
como fato natural, como estrutura, ou como pro-
cesso continuo.

A organizagao como fato natural exprime
todo e qualquer esférco humano associado; como
estrutura, forma, representa organizacoez ou con-

‘juntos de organizacoes em sentido estatico ou di-

namico; mas, como processo, como acao de orga-
nizar, como conjunto de principios, di foérmulas
e regras de técnicas, institui sistemas de organi-
zacao para aplicacao das leis que lhe atribuem a
natureza de ciéncia social, assim a organizacao se
expande por todas as formas de associacdo, et
permanente e continuo “Jour le jour”.

Alfredo Nasser inicia sua tese ao concurso
para a carreira de Técnico de Administracao do
D.A.S.P., dizendo que o problema da organi-
zagao, onde quer que se apresente e requeira uma
organizacao racional, deve ser considerado nos
seus dois aspectos naturais, em tratamenio abso-
lutamente distinto e’ com primazia em qualquer
hipétese, primeiro: estrutural e funcional, esté-
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tica e dinamica, anatémica e fisiolégica. Esse
Técnico de Administracao apresentou o conceito
primario da Organizacdo — fato natural, porque
o seu trabalho versava justamente sobre orga-
nizacao cientifica, e, como fato natural, a' defini-
cao de Mooney e Reiley: “organizacao é a forma
de qualquer associacao humana para obtencao
dos fins comuns”, como tal dispensa dissertacao,
num estudo de organizacao cientifica do traba-
lho. )

A Organizacao como estrutura — Estrutura
da logo 1déia de esqueleto, cssatura —— estrutura
de um edificio: esqueleto de um edificio, massa
estatica.

... Mas, como levantar essa estruiura em
organizacao? :

Pela simplificacao das partes elementares
que devem compor, o “edificio” administrativo,
pela aplicacdo do principio da divisdo do traba-
lho seguido pela aplicacao do principio da inte-
gracao dessas partes elementares, ccordenando-
as, pela aplicacao de outros principios, que, ain-
da, faleremos sobre éles.

Assim, a separacao das unidades de trabalho
¢ a sua juncao posterior em compartimentos afing
é o que se intitula estruturacao.

Esse agrupamento obedece sempre ao prin-
cipio da homogeneidade, cujo limite é a tradicao,
sendo o tamanho da emprésa o fator preponde-
rante.

Esse agrupamentc em unidades também esta
sujeito a uma lei fatal — O alcancz do contrdle
— condicionamento aos limites inexoraveis da na-
tureza humana, como bem a situou Luther Gulick,
no “Papers” que ja aconselhei a leitura.

Essa limitacao ac grupamento das unidades
administrativas aplica-se, tanto nas divisdcs do
objetivo geral, como as subdivisdes internas e as
subsequentes que surgem naturalmente..

A isso chamamos de estrutura de autoridade
e o exemplo classico é o organograma dos tipos
de organizacao. ;

P!

O organograma é realmmente a fotografia de
uma organizacao — uma organizacao em esque-
leto mostrando as suas ligacbes. E o esquelzto
de uma organizacdo dividida em departamentos,
retAngulos que devem apresenta’, naquele do
t6po, o objetivo primacial, claro e definido.

Em seguida, vamos encontrar em subordina-
cao direta, outros retangulos que representamn as
Divisoes, logo abaixo os servicos, e, sucedem-se,
entdo, as Secoes e Turmas — isto se quisermos
dar um exemplo geral, baseado nos 1vssos crga-
nismos do Servico Pablico.

De alto a baixo, do Departamento a Turma
a apresentacao das funcoes obedecem, ao princi-
pio da homogereidade. O numero de divisaes,
servicos, secoes etc. ficou sujeito e resirito ao
principio do alcance do contréle.

Ligando todos &sses retangulos vemos a linha
de autoridade. :

Essa linha de autoridade deve assegurar a
coordenacao do trabalho, nao por si s6, mas por
intermédio dos chefes que ocupam os postos de-
legados dessa autor dade.

Ainda Gulick nos ensina: A experiéncia re-
vela que se pode chegar a coordenacio por duas
vias primordiais, que sao: :

12 por organizacdo, isto &, pelo interrela-
cionamento das suhdivistes mediante colocacao
dos respectives chefes ac longo de uma estrutura
de autoridade, de modo que o traballio possa ser
coordenado através de crdens dos superiores a
subordinados escala hierarquica abaixo, descendo
assim lotado até a base «le toda a einprésa.

22 Pela dominancia de uma idéia. ..

A segunda via explica-se por si so e foge
a explanacao em lide.

No Servico Publico Brasileiro, vemos essa
linha de autoridade determinada peia lei que
cria ou reorgaiiza o Argan € & sua Composicao
na estrutura da entidadz pelo Regimento & de
modo mais armplo pelo Reguiament:.

Nas entidades privadas varia sempre de
acordo comi o tipo de emp-ésa: numa sociedade
an6énima pelo veu estatuto; numa emprésa indivi-
dual pela vontade e otdens de seu proprietario.

Finalmente, a finalidade de uma estrutura-
cao € a de distribuir o que fazer — a quem deve
fazer. No funcionamento vamos varvificar como
se deve fazer. o

No primeiro definimcs a forma, as atribui-
coes e a competéncia pela linha de subordinacao,
pela linha hierarquica.

No segundo vamos estabelecer os métodos,
caminho para o objetivo, as normas e as instru-
cGes de trabalho.

Analisado e ddividido o trabalho, novamente
grupado em bases afins, integrado e ccordeiiado
através de sua 2strutura de autoridade, preci-
samos em seguida deterininar como executar o
trabalho, harmonicamente, com o maior rendi-
mento e o menor esforco. Esse como € o funcio-
namento.

William B. Corpell chama a organizacao
como estrutura dx seguinte maneira: “a crganiza-
cao significa a estrutura ou formma de uma em-
présa e, consequentemente, a disposicao de todas
as partes em maneirz convenients para uso ou
servico” .,

Mas, o:gaiitzacao nao é. upenas “estru-
tura”, arcabougo pelo qual o esférco do grupo
encaminha-se para realizar o seu propésito, é,
também, o processo, a organizacao dinamica, em
funcionamento.

— O funcionamento — “O ato de proceder
ou de andar, o seguimento; a maneira de operar
ou resolver; técnica; série de fenomenos que se
sucedem e sdo ligados por relacoes de causa e
efeito; os diversos periodos da evolucao de um
fenémeno; e sociologicamente, o modo de agir,
movimentos e 1eacoes entre individuos ou grupos
que entram em contato” — eis a definicio de
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“processo”’, pelc Pequenc Dicionaric da Lingua
Portuguésa.

Também, para ésse Dicionario,, funcionar é
exercer funcdes; estar em exercicio; realizar mo-
vimentos; trabalhar; mover-s® bem e com regu-
laridade.

O funcionamento em organizacac depende
da estrutura. Da mesma forma que s6 é possi-
vel estruturar técnicamente uma entidade de tra-
balho fazendo-se a analise désse trabalho — quer
no campo das unidades mais simples, quer no
campo departamental — correlatamente, s6 é
possivel funcionar bem, mover-se bem e com regu-
laridade, ap6s um perfeito trabalho de estrutura-
¢ao.

“Funcao é um grupo de atividades logica-
mente relacionadas entre si ¢ interdependentes”
— é a definicao de Th. . Joaes, no seu livio

“Theories and Types of Organization -- Produ-
tion Executive.

A definicdo de Ordway Teed e Henry Met-
calf é: “uma funcdo é um nucleo de atividades,
responsabilidades ou deveres, tao homogéneos
quanto aos seus caracterisiicos (ue disso decorra
o incidirem logicamente em uma unidade para
fins de execucao”.

Logo estruturada a organizacio (e apreciem
a presente acepcao do vocibulo) esta distribuido
o que fazer -— a quem deve fazer, no funciona-
nientc vamos ostabelecer como se deve fazer.

Esse como se deve fazer & o sistema, € a
norma, as instrucdes de traballo. Sao os regi-
mentos e os regulamentos. E’ a dinarnica da orga-
nizacao enquantc que a estrutura ¢ a estatica.

Nos setores priprios estidarermos detalhada-
mente éstes assunto:.

.

DOCUMENTAGAO

As Bibliotecas, os Intelectuais
e a Guerra

S circunstancias relativas ao tempc de guer-

ra vieram interromper ou dificultar o livre
intercaAmbio de obras e revistas entre as nacoes do
mundo. A escassez de bracos e papel causou a in-
_terrupcao de varios jornais em muitos paises e re-
duziu o ntimero de exemplares das edicoes, déles,
ou de livros. Cada biblioteca de pesquisa em qual-
quer pais, inclusive o nosso, aprasenta arquivos in-
completos para os anos de luta. Inimeras publica-
coes necessarias ao preenchimento dessas lacunas
existem ja em pequena reserva, ou estdo esgotadas.
Algumas rapidamente desintegrar-se-do por causa

da ma qualidade do papel em que foram im-

pressas.

A destruicao por bombas e fogo tem sido
imensa. Os editores e livreircs de Londres perde-

ram milhoes de volumes, em 1940-41. Varias fa-"
mosas bibliotecas britanicas de erudicao e dezenas

das publicas, foram danificadas ou destruidas. Di-
versos paises europeus, a Russia, a China, além
das Filipinas, sofreram ou estao agora experimen-
tando destino semelhante, porém, o mais triste esta
para vir, Alguns dos rarissimos livros e manuscri-

o
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CARL HASTINGS MILAN
(Traducao de Sylvio do Valle Amaral)
(Na transposicao para o idioma portugués serviu de base um
folheto onde se declarava: “Remprint of The Annals of The
American Academy of Political and Social Science-Philadelphia-
September 1944 — Printed in U.S.A7"")

tos foram salvos pela remocéo antecipada; biblio-
tecas, organizadas para investigacdo e aparelha-
mento bibliografico, a fim de facilitar o respectivo
uso, todavia desapareceram certas veézes.

O saque e a destruicao deliberada dos ele-
mentcs culturais foram conduzidos em tal escala,
que dara a Hitler lugar infamante na Historia,

- mesmo que todos os seus outros crimes fossem es-
quecidos. A Polonia é talvez o pior — ou o me-
lhor — exemplo. Contou-se que, antes da invasao,
eruditos alemaes examinaram as bibliotecas pcilo-
nesas, e elaboraram catalogos de material valioso,
portanto, cobicado; que, apds a invasao, foram éles
enviados a fim de recolherem a présa; que, em
muitos casos, as colecoes roubadas estao esccadi-
das em residéncias particulares germanicas, onde
sera dificil, sendao impossivel, encontra-las depois
que a Alemanha for derrotada. Os jornais, recen-
temente, noticiaram a queima de livros em Napo-
les, antes da retirada do exército nazista. Diz-se
agora (e ainda que nao verificadc, esta pelo me-
nos dentro do carater nazista), que obras e jornais
em inglés, nas bibliotecas da Tchecoslovaquia,



