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APERFEICOAMENTO.

Curso de Organizacdo e Administracao

CURSOS DA BIBLIOTECA NACIONAL
CRIADOS PELO DECRETO-LEI N.° 6.440, pE 27-4-944

Curso Superior — 2.° Ano

A COORDENACAO

(_,‘ OMO ja falamos, anteriormente, Von Nick-
lish apresentou a Organizacao do Trabalho
dividida em duas grandes leis : ‘

Divisao do Trabalho.

Integracao do Trabalho, ou Coofdenagéo
como é mais amplamente chamada.

A Divisao do Trabalho desintegra um todo
em partes elementares. A Coordenacdo é a
integracdo dessas partes elementares na compo-
sicao de um todo.

Senso, largo, a “coordenacdao é a ordenacao
perfeita do esférco de um grupo no sentido de
obter unidade de acao, para um fim comum ao.
grupo”. E’ o primeiro objetivo de uma organi-
zacao e, também, o final : — a realizagdo de uma
coordenacio sem choques, ndo sé da execucdo,
propriamente dita, como do pessoal, do material,
do espaco, do tempo, efg.

Segundo Fayol: Coordenar: é harmonizar '
todos os atos de uma emprésa de maneira a faci-
litar o funcionamento e o sucesso da mesma.

E’ dar ao organismo material e social de
cada funcao, as proporcoes que convenham, para
que esta possa cumprir suas atribui¢ées com segu-
ranca e economia.

E’ perceber numa operacao técnica, comer-
cial, financeira, ou de qualquer natureza, as obri-
gacoes e as conseqiiéncias que esta operagdo acar-"
reta para tédas as funcdes da emprésa. iie

E’ proporcionar as despesas as fontes finan-
ceiras; a fabricacdo, a amplitude dos iméveis e o
material necessario; o abastecimento a consumacac,
e as vendas a producio. :

Prof. IBANY DA CUNHA RIBEIRO

E’ construir sua casa, nem muito pequena
nem muito grande adaptando material ao seu em-
prégo, a via ao veiculo, os processos de seguranca
a0s perigos.

E’ passar o acessorio adiante do principal.

E’ em suma, dar as coisas e aos atos as pro-
porcoes que convenham adaptar os meios ao fim.

Gulick é ainda o mestre a nos socorrer no
momento : “Como a -divisao do trabalho
é inevitavel, a coordenagao se torna obrigatéria”,
A experiéncia mostra que se pode consegui-la por
dois meios :

1) por organizagao, isto €, interrelacionando-
se as subdivisdes de trabalho, distribuindo-as a
homens colocados dentro de uma estrutura de
autoridade, para que o trabalho possa ser coorde-
nado pelas ordens superiores para os subordinados,
alcancando do alto até o fundo de toda a emprésa.

2) pela dominancia de uma idéia, isto &,
pelo simples conhecimento do propésito nos pen-
samentos e vontades daqueles que estdo coope-
rando juntos, de tal modo que cada trabalhador,
espontaneamente, adaptara sua tarefa ao todo
com habilidade e entusiasmo.

Esses dois, principios de coordenacio ndo sio
antagonicos; “na verdade, nenhuma organizacdo
sera eficiente sem a aplicacdo de ambos”.

A organizacdo de um sistema de coordenacéo
em uma emprésa requer o estabelecimento de
uma escala hierarquica, onde os poderes das auto-
ridades estejam bem definidos, cada uma traba-
Ihando em seu préprio campo, em tempo e lugares
diferentes, formando uma linha de comunicacdes
e de controle do' mais baixo cooperador até o
chefe-executivo. Em conclusdo, a sua funcdo é
habilitar o chefe-executivo a coordenar e dar
vigor a todas as subdivisdes de trabalho da em-
présa, para que o objetivo principal possa ser
eficientemente alcancado.

O ESTUDO DO PRINCIPIO DA COORDENACAO

Metodizemos o estudo do principio da coor-
denac@o' da seguinte maneira :

I — A coordenacao na estruturacao;
II — A coordenacdo no funcionamento;
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IIT — A coordenacdo em complemento a
: organizagéo;

IV — A coordenagdo por organizacao;

V — Coordenacg@o horizontal e vertical.

I — A COORDENACAO NA ESTRUTURACAO

: A) A coordehagéo como parte do trabalho
de estruturar :

A coordenacao empregada por “grupamento

de atividades” ou “departamentalizacido” é fase
da estruturacdo. Segue-se a divisio do trabalho,
uma vez que as unidades operatorias individuais
precisam ser reunidas para formar os orgaos da
base da emprésa e éstes, para formar os de nivel
imediatamente superior e assim por diante, sem
o que a conjuracao de tedos os esforcos num sen-
tido determinado faz-se impossivel.

Com éste entendimento, a coordenacao cons-
titui mesmo um dos limites a divisao do trabalho,
porque s6 se deve dividir o que for possivel coor-
denar. Z

B) As bases em que a coordenacio é feita:
1 — o espaco ou lugar;

2 — o tempo;

3 ~— o produto, objetivo ou propésito;

4 — o material trabalhado;

5 — as ferramentas, as maquinas ou o equi-
pamento;

6 — o processo ou fases de trabalho;
7 — a habilidade do trabalhador;
8 — a funcéo;
9 — a técnica;
10 — o conhecimento disponivel ou conve-
niéncia rotineira;
11 — a politica; )
12 — a tradic@o, etc.
'C) Os principios a que a coordenagao deve
ater-se,
Os autores costumam referir-se a dois:
— o da homogeneidade;
— e o Jdo alcance do controle;

que serao estudados logo a seguir.

I — A COORDENACAO NO FUNCIONAMENTO

A) Em que consiste?

A coordenacdo dindmica consiste em unir e
harmonizar todos os atos e fatos que ocorram no
funcionamento da emprésa.

B) Trés instrumentos de coordenacdo dinamica:

-A: coordenacdo dos atos e fatos que ocorram
no funcionamento de uma emprésa pode ser feita

pelos mais diferentes instrumentos, entre os quais
convém ressaltar:

1) a autoridade ou hierarquia;

2) a lideranca ou idéia dominante;

3) a cooperacao.

A faculdade que tém os chefes de emitir
ordens e tomar outras providéncias num sentido
determinado constitui, evidentemente, o mais po-
deroso fator de coordenacdao. A lideranca e a
cooperacao apresentam-se, no entanto, como rie-
lhores complementos da acao coordenadora da
autoridade a garantia da solidez da coordenacao
estabelecida.

A “conferéncia de chefes de servico”, os
“agentes de ligacdo” sdo outros dois instrumentos
que Fayol cita (como preciosos para a coorde-
nacao).

III — A COORDENACAO EM COMPLEMENTO A
ORGANIZACAO

A organizacdo, quando sitonimo de estrutu-
racac, tem na coordenacdo um complemento, se
considerada esta como subfuncio de geréncia
(management) ou por outro modo caracterizada
no funcionamento.

Mas, ha outras acepgoes com que organi-
zacao e coordenacdo se apresentam, uma comp'e-
tando a outra.

Isto ocorre quando situamos o trabalho orga-
nizador nos limites da emprésa e reservamos ao
trabalho coordenador o estabelecimento das rela-
coes entre ela e o meio em que atua. E, entdo,
o problema principal da coordenacao é o das “rela-
coes com o publico” (publico, em sentido amplo
compreendendo também organizagoes congéneres,
como as que devem ser estabelecidas entre go-
vérno federal e federados para assegurar a umi-
dade no Estado federativo).

IV — A COORDENAGCAO POR ORGANIZACAO

Entendida numa acepcao, ampla, a coorde-
nacao consiste em harmonizar os “meios” e ade-
qua-los aos “fins” da emprésa.

Nesta acepgao, a organizacao é um dos seus
instrumentos :

— quer entendida como sinénime de estru-
tura;

— quer entendida come a melhor disposi¢io
de “meios” para atingir os “fins”.

V== COORDENAQZO HORIZONTAL E VERTICAL

A) Quando referida a estrutura :

1 — coordenacdo horizontal — coordenacao
por similitude ou equivaléncia processual, parale-
lamente no espaco ou simultaneamente no tempo;
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2 — coordenacao vertical — coordenagao por

sucessao ou progressao processual, em série.

B) Qﬁando referida ao funcionamento, sigamos
Mooney e Reiley, em “The Principles of Or-
ganization” :

1) cordenacao vertical é a que se faz por

intermédio da autoridade ou hierarquia (trabaiho
dos chefes);

“Ergologia é a ciéncia do trabalho, ou a ciéncia dos fenémenos da atividade humana aplicada 3

2) coordenacao horizontal é a que se faz
por intermédio da doutrinag@o (trabalho principal
do “staff”).

C) Quando referida a linha da autoridacle :

1 — coordenacao vertical, a que se faz se-
guindo linha da autoridade;

2 — coordenacao horizontal, a que se faz
entre 6rgaos do mesmo nivel.

“Passarela (Fayol) coordenac@o horizontal
sem prejuizo da hierarquia”.

a produgao’™, tendo

por objetivo a organizacdo, “Consiste a organizacdo em criar € dispor sistematicamente as diversas partes de um todo no

exercicio das respectivas funcdes, para alcangar determinado objetivo, com a mAxima economia e a maior eficiéncia’”, —

Océlio de Medeitros — R.S.P. — Janeiro — 1949,

A classificacao que atende aos principios técnicos da moderna administracdo do pessoal é a que tem por base as

atribuicoes e responsabilidades do cargo, independentemente do ocupante; procura-se criar um sistema objetivo que reflita

de maneira atual as necessidades reais dos servicos pliblicos.

Na América do Norte, esta é a situa¢do existente, embora o

sistema seja algo complexo e minucioso. — Paulo Poppe de Figueiredo — R.S.P. — Setembro 1949,

.

As relacoes de reciprocidade que ligam a doutrina a Ciéncia, sao as mesmas relacoes que unem a doutrina aos

fatos. A doutrina tem contetido normativo, pretende orientar o comportamento dos fatos sociais. Pela rapida exposicao

podemos perceber a importancia qus tem o estudo da Hist6 ria das Doutrinas Econdmicas na compreensao mais profunda

da vida economica, que subjaz a todas as estruturas da vida coletiva e do proprio Estado. — Paulo Elpidio Menezes Filho

— R.S.P. — Setembro — 1949,



