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ORGANIZAGCAO

Caracterizag¢do dos Tipos de
Organizacdo

PRIMEIRA PARTE

GENERALIDADES

NCALCULAVEL é a necessidade do per-

feitc' conhecimento dos denominados tipos
de organizacao. Qualquer que seja a forma ou fim
de uma organizacao que se tenha em vista, a es-
colha de determinado tipo de organizacao adqui-
re uma importancia invulgar, no conjunto de fato-
res encarados.

Dessa contingéncia nao. escapam as grandes
comg as pequenas organizagoes, nem dela se afas-
tam as disposicoes de trabalho, segundo a simpli-
cidade ou complexidade das técnicas exigidas.

Antes mesmo de fixado o funcionamento de
uma entidade, ainda no momento do planejamen-
to de sua estruturacao, deve ser estabelecido, de
modo clarg, o tipo de organizacao a que ira se en-
quadrar.

E’ providéncia de carater inadiavel e funda-
mental, quando encarada a organizacao comop uma
arte, com seus principios, leis, observacdes e ensi-
namentos. Ao contrario, agir a revelia da ordena-
cao judiciosa dos fatores englobados nos tipos de
organizagao, seria confiar no acaso, a que se opoem
as mais elementares exigéncias cientificas.

Qualquer que seja o objetivo em mira, o con-
veniente arranjo de todos os meios para seu alcan-
ce econdmico ira impor, obrigatoriamente, a fixa-
cao minuciosa de uma série de problemas, muitos
dos quais sg relacionam ao campo de acao do que
se convencionou denominar tipos de organizacao.

Contudo, essa fascinante e simples expressac
feune, em seu conceito uma multiplicidade de fun-
coes, fenoémenos, formas de acfo, relacdes entre
pessoas que trabalham, disposicoes normativas e
métodos de trabalho que devem ser conveniente-
mente analisados. Uns consideram os tipos de or-
ganizacao ccmo problema fundamental de orga-
nizacao, o que, emboria sendo verdadeiro, nao au-
toriza omitir a série de questoes basicas, de alta
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significacao na dinamica de trabalho, que consti-
tuem os elementos essenciais dos tipos de organi-
zacao. Realcam o alcance, sem estudar os seus fun-
damentocs. : ‘

Outros emprestam ao assunto uma significa-
¢ao reduzida, nao permitindo entrever tantos e tao
palpitantes aspectos de organizacdo, que se abri-
gam sob essa mencionada expressao.

Entretanto, para que se apreenda o seu ver-
dadeiro sentido, é preciso esmiucar, pacientemen-
te, os fendmencs e relagdes que traduz. S6 apés
tal discriminacao, em que fique bem esclarecida
a estrutura intima de tais relacoes, bem assim
avaliados os diferentes graus e as diversas formas
que podem apresentar, é que se podera, entao,
obter uma nocao segura do assunto. S6 o exato
conhecimento das bases fornecerd o valor dc¢ al-

cance.

O problema, todavig, ndo é tao simples como
podem fazer crer as habituais referéncias dos au-
tores mais conhecidos. A expressao Tipos de or-
ganizacao reflete um ccnjunto de processos, uma
variedade de formas de agdo, uma multiplicidade
de praticas, que convém estudar analitica e sin-
teticamente.

Nzo é possivel, porém, na falta de uma exata
caracterizacdo, efetuar uma racional escolha dos
tipos de organizacao, pois, nessa situacao, devem
ser avaliados e seriados todos os fatores interfe-
rentes na solucdo final do problema. S6, assim, po-
der-se-4 indicar o tipo mais adequado a determi-
nada organizacao, de acordo com condigoes va-
riaveis.

E’ o tipo de organizacAc que ird estabelecer
na organizacao, ‘'o modo de exercicio da autori-
dade, bem como sua origem, jurisdicao de seus de-
tentores, os assuntos em que deverao intervir, o
grau de autoridade prépria, etc:

A maneira de realizacac do controle da pro-
ducao, a responsabilidade d= seus executantes e o
campo de agao, igualmente, sao pontos a serem
fixados,
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Por fim, diversos processos de “treinamento
em servico” do pessoal, tais como a forma de sua
realizacdc, sob a responsabilidade de um ou di-
versos elementos, o campo de acao geral ou parti-
cular questGes a serem corporificadas nos tipos de
organizacao.

Esses, e outros pontos nao mencionados, bas-
tam para explicar a consideravel extensac do as-
sunto. Ao mesmo tempo, mostram que o tema é
digno de mais amplas indagacoes.

Muito concorre para complicar a compreen-
sdo do assunto, a inexplicavel diversidade de mé-
todos seguidos pelos autcres. Dentro da pratica
comum de adotar caminhos diferentes, na descri-
cao dos tipos, cada qual admitindo certos e deter-
minados fatores e desprezando varios outros, muito
fica prejudicada a visao geral e coempleta que o
assunto exige.

, Alguns entendidos tomam -— como pontos de

referéncia — ao fazer um paralelo entre dois ti-
pos quaisquer, certos elementos, que a seu turno,
sao rejeitados, no momento da comparacao com
um terceiro tipo, e assim por diante.

Positivamente, mais certo seria se féssem pes-
quisados fatéres comuns a todos os tipos funda-
mentais de organizagdo, pois, por seu intermédio,
poderiam ser verificadas as variagoes peculiares a
cada casa particular.

Outros, tratam de destacar certas caracteris-
ticas peculiares a cada um dos tipos, encobrindo
& zona comum, o0 que, também, conduz a uma re-
dugao do quadro geral da questao.

Nem um ou outro procedimento se mostram
aceitaveis, pois tanto € mister evidenciar as seme-
lhancas, como as diferengas existentes. Quer os
tragos essenciais, quer os acidentais devem ser
alinhados, a favor da justa compreensao do as-
sunto.

E’ bem de ver que o presente trabalho nao
pretende veicular a verdade, nem se reduzem aos
apontados os empecilhos a vencer. A par do que
foi exposto — diversidade ou impropriedade me-
todolégica — deve ser adicionada a inexisténcia,
imprecisdao ou confusdao de ordem terminologica.
Ora. sao térmos empregados em acepcoes diferen-
tes, ora, ao revés, sao vocabulos diversos expri-
mindo fatos idénticos. Essa pobreza e improprie-
dade de linguagem irdo determinar a escolha arbi-
traria de expressoes, sem o que nao poderd haver
um entendimento comum entre o autor e o leitor.
Que variem, comc de fato variam as interpreta-
coes dos fenomenos, é fato habitual em ciéncia.
N&o ha razdo, porém, para que as denominacdes
de fenémenos semelhantes se multipliquem.

Portanto, a vista dessas consideracdes ante-
riores, é licito que nos proponhamos a desenvolver
o problema da caracterizacao dos tipos de organi:
zacdo, cujo inestimével valor técnico, em organi-
zacao, dispensa maiores justificativas.

Além désses ligeiros reparos, duas observa-
¢coes merecem consideragoes prévias. A de menotr

monta diz respeito a auséncia de autores nacionais
para fundamentar o trabalho, o que corre a conta
da escassez de trabalhos sobre organizacao, nao
obstante ter sido o Brasil ber¢o de ilustres admi-
nistradores e organizadores.

A segunda refere-se a0 método pdsto em pra-
tica, onde nos afastamos dos tratadistas, pelas di-
vergencias de concepcao, o que podera fazer crer
que seja nosso intuito negar o que outros afirmam,
e vice-versa, numa atitude irreverente para com
0s que colaboraram para o engrandecimento da
Organizacao do Trabalho, dignos, pois, de perma-
nente admiracao. Nem ésse, nem o “desejo de ser
grande”, como disse, nos demovem. Para que essa
falsa impressdao nao seja causada, somos compeli-
dos a prevenir que o trabalho em curso nao é de
natureza histérica, onde bem ficaria a atitude de
realcar as realizacoes dos primeiros estudiosos do
assunto, prestando-lhes ato merecido de gratidao,
dirimindo questoes de prioridade e exaltando fei-
tos pessoais.

Ha de comum, entre os que se dedicam a es-
tudos — tal como disse Federigo Enriques — o
ideal da verdade.

A ciéncia, traduzindo uma série de conhecis
mentcs verdadeiros, nao possui carater fixo. Nem
deve deter-se na rememoracao, mas prosseguir. A
relacao de Kepler entre os eixos das érbitas dos
planetas, parecendo uma verdade absoluta a seu
tempo, foi, depois, convertida em grau aproxima-
do de verdade, por Newton. Este, por sua vez, teve

sua concepcac, talvez, substituida pelas idéias de
Einstein.

Nisso estd o aspecto fundamental da ciéncia:
renovacao de conhecimentos.

Assim, ndo ha razdo para condicionar o as-
suntc a método de quem quer que seja, nem fa-
zer citacoes freqiientes para exibir familiaridade
com autores. As citacdes servirao, apenas, para jus-
tificar 4 tese.

Nosso objetivo é provar a seguinte tese:

“a exata caracterizagdo dos tipos de organi-
zacao fundamentais sé pode ser efetuada pela ana-
lise de certos aspectos das funcoe ¢ .

e de c s coes de ordem, con=
trole e instrucao”,

SUMARIO

Aléim desta — qiie é a Primeira Parts —. obe-
decerda ¢ trabalho ao seguinte plano:
II Parte — Desenvolvimento

Capitulo I — Nocdes gerais sobre as

funcoes
Capitulo  II — Funcdes de ordem
Capitulo III — Funcdes de contrdle
Capitulo IV — Funcées de instrucéao

Capitulo V — Tipo linear
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Capitulo VI — Tipo linha-estado-maicr

Capitulo VII — Tipo funcional
Capitulo VIII — Tipo comissional.

iII Parte — Conclusoes
Bibliografia
Indice.

A fim de provar a propcsicao formulada, que
constitui objetivo da presente tese, adotaremos
o plano, cujo sumario foi exposto.

A primeira tarefa a vencer serd a de efe-
tuar um estudo geral das funcoes, a fim de esta-
belecer alguns pontos necessarios e suficientes a
observacao particularizada de cada uma dessas
funcdes, consideradas como fundamentais. Esse
serd o tema do primeiro Capitulo.

Os trés outros seguintes serao reservadcs a
uma ligeira andlise de certos aspectos das funcoes
de ordem, controle e instrugdo, em térmos exclu-
sivos de sua aplicacao ao exame imediato e por-
menorizado dos tipos de organizacao.

Ncs quatro capitulos restantes, sera efetuado
um estudo geral del cada um dos tipos fundamen-
tais de organizacao, em que serdao evidenciadas®as
formas e aspectos que as citadas funcées assumem,
desde que influam no problema, em face das cbser-
vacoes.

Por fim, serdo destacadas as conclusces que
possibilitem provar a hipétese inicial, isto é, a tese.

SEGUNDA PARTE
DESENVOLVIMENTO
CAPITULO 1

NOCOES GERAIS SOBRE AS FUNCOES

Num dos seus trabalhos sobre organizacao e
administracao, Mary Parker Follet, criadora de
uma nova concepcao filosoéfica (“the Follett Phi-
Icsophy”, para Henry C. Metcalf e L. Urwick),
(1) definiu em térmos magistrais a idéia basica
da organizacao:

“The most fundamental idea in business to-day, that
which has permeated our whole thinking on business or-
ganization is that of function. Each man performs a function
or part of a function”.

A seguir, conclui:

“Flunction, responsability and authority should be the
three inseparables in business organization’”, (2)

De fato, qualquer que seja o objetivo e arran-
jo harménico de meios, para seu alcance, o pro-

-

(1) FoLLET, Mary Parker — Leader and Exper — in
Dynamic Administration H. C., Metcalf e L. Urwick.

New York — 1942 — péag. 9.
(2) Idem, ib. — pag. 147.

blema fundamental sempre sera o das funcdes que
devem merecer atencio primordial, colocado, pois,
em lugar prceminente nc conjunto de-fatos a con-
siderar.

Mas, havendo tantos géneros e espécies de
funcoes diferentes, é mister identifica-las, para que
possam ser repartidas e grupadas por tcdos os or-
gaos integrantes da organizacao.

Dessa reparti¢do de funcoes surgem diversas
questoes, tais como, a da preponderancia de umas
sobre outras, a da coordenacao mftua, etc.

A seguir, emerge a questac da resp-nsabili-
dade pelo exercicio das funcoes, e, por fim, a ou-
torga da respectiva autoridade para fazé-lo,

E’ de supor que, ante tao consideravel varie-
dade de fungdes, o processo de sua realizagdo, o
método de sua intra ou inter-relacdo e outrcs mais
aspectos, nao possam ser uniformes.

Pois bem, o problemsa dos tipos de organiza-
¢ao esta relacionado, tao somente, & forma pcr que
sao exercidas certas funcées, fixadas as respectivas

responsabilidades e conferida a necessdria auto-
ridade.

Portanto, ha dois probilemas a resolver:

I — Quais as fungoes que influem na ca-
racterizacao dos tipos de organizacio;

II — Quais os aspectos dessas fungdes que
diversificam os tipos de organizacdo.

Esse é, pois, o propésito déste capitulo.

E’ inevitavel, no arranjo sistematico de todos
os fatores, para o alcance de uma determinada fi-
nalidade, o aparecimento de uma multiplicidade
de relacoes entre ¢s que exercem qualquer funcao,

possuem responsabilidade ou dispoem de autori-
dade.

Cria-se, assim, um vasto e duplo campo fun-
cicnal: de um lado, colocam-se as funcoes de che-
fia e de outro as de execucao, devendo haver es-
treito sinergismo entre ambas.

Tais fungdes determinam’vinculos de diver-
sas naturezas, que ligam cada chefe e seus subor-
dinados diretcs. Sao, por conseguinte, puras di-
ferenciacoes de funcoes, cuja analise meticulosa é
fundamental ao estudo pormenorizado dos tipos de
organizacao.

O modo de distribuicdo de funcoes, a defini-
cao de responsabilidade e a limitacdo de autori-
dade constituem os pontos vitais de qualquer orga-
nizagdo, opinido essa que tem sido, invariavel-
mente, confirmada pelos autores. Vejamos alguns
depoimentos a ésse respeito.

TAYLOR, doutrinando soébre a arte de organi-
zacgao, apos fazer ligeiro paralelo entre a crgani-
zac@o empirica e a cientifida, remata:

“No concise definition can fully describe an art, but

the relations between employers and men form without
question the mos important par of this art”. (3)

(3) TAYLOR, Frederick Winélow ~— Shop Manage-
ment — New York and London, 1911 — péag. 21.
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URWICK inicia uma das partes (denominada
“Emphasis on Relationship”) de sua Monografia,
dizendo:

“Indeed, hitherto, the major emphasis in business
organization has been placed on this question of rela-
tionships”. (4).

MOONEY admite, como principios fundamen-
tais de organizacdo a coordenacao perpendicular e
a horizental (denominadas por éle, respectivamen-

de funcoes de autoridade ou comando e de
instruc@o ou conhecimento), quando diz:

“Co-ordination, as we have noted, is the determining
principle of organization, the forms which contains all
other principles, the beginning and the end of all orga-
nized effort”. (5)

Depois de distinguir as duas formas de coor-
denacdo, esclarece:

“The principle of perpendicular co-ordination is expres-
sed in the gingle word authority””, e, mais adiante, com-
pleta: “Here enters the other great principle, that of ho-
rizontal co-ordination, wich operates not through authority

and the function of command but through the universal
service of knowledge”. (6)

Assim, fica evidenciado o elevado alcance das
funcGes ou relacbes que, nas crganizacdes, ligam
superiores e inferiores hierarquicos, as quais — se-
gundo ja sustentamos — constituem os elementos
essenciais a perfeita caracterizagio dos tipos de
organizacao,

Assim, pois, nada mais necessario que inda-
gar: quais sao as funcGes inerentes as chefias, en-
caradas do pontc de vista geral?

E’ compreensivel que tal pergunta nao possa
ser respondida de modo categérico, pois as ditas
fungdes variam, de organizacio a organizacao, e,
na mesma organizacao, de acorde com in(iimeros
fatores. Entretanto, pode-se aceitar a opinidd de
Luther Gulick, consubstanciada na tio curiosa
expressio: PODSCORB. Pretende Gulick que
as funcdes sejam as de planejamento, organizacao,

“staffing”, direcdo, coordenacao, informacédo e or-
camento.

Pouco interésse ha em expor a opinido de ou-
tros autores sobre a discriminacdo de funcoes de
chefia, pois, como é facil prever, s6 podem ter um
valor muito relativo.

Apesar disso, em meio a tantas e tao varia-
veis funcoes pertinentes aos cargos de chefia (se-
jam ou nac delegadas), é forgoso reconhecer que
ha algumas comuns, que sdo indispensaveis ao
estudo em foco, enquanto outras, de cunho pe-
culiar, sao destituidas de qualquer interésse. Por

(4)  UrRwICK, L, — Organization as a Technical Pro-
blem, in Papers on the Science of Administration — Lu-
ther Gulick and L. Urwick — New York — 1937 —
pag. 59.

(5) MOONEY, James D, — The principles of Orga-
nization, in Papers on the Science of Administration. —
New Yo:k — 1937 — pég. 93 (1).

(6) Idem, ib. pag. 95 (2).

isso, nao nos deteremos no exame de vinculos de
crdem moral, relacoes de cunho eccnomicn ou fi-
nanceiro, comportamentos de natureza psicolégica,
assuntos estranhos 2o nosso objetivo.

Dentre tao multiplas funcoes, ha algumas até
que, surgidas em conseqiiéncia do superindustria-
lismo moderncy, ainda nao puderam ser classifica-
das em profundidade. Quais sao elas?

Para responder prontamente a essa pergunta,
melhor sera, talvez, observar ligeiramente as con-
dicoes de reahzagao de trabalho de um individuo
até chegar ao trabalho coletivo de uma grande or-
ganizacdo. Em um esbdco, nesse sentido, as fun-
coes fundamentais a caracterizacac dos tipos de or-
ganizacao irdo aparecendo naturalmente.

Deve-se ter em mente que a analise das fun-
coes, dentro de tao amplos limites — do trabalho
de um homem ao de uma organizaciao de grande
envergadura — apresenta téda a marcha do fend-
meno. Nao obstante, é de reconhecer que, respei-
tadas as particularidades e guardadas as devidas
proporcoes, pode-se cbservar, nas menores como

nas maiores organizacbes, a presenca de certas
fungdes comuns.

Désse modo, embora uma grande e complexa
organizacio ndo seja uma justaposicio ou super-
posicdo de organizagdes menos ccmplexas e me-
nores, apresenta, todavia, uma série de problemas
idénticos em sua natureza, apesar de diversos os
graus de sua incidéncia e? nportdncia relativa.

Pode-se mesmo assevetar que maiores sdo as
semelhancas que as diferencas entre os problemas
das grandes e pequenas organizacdes. Ou melhor:
mais freqiientes s@o as ampliacbes que as com-

plicacdes dcs problemas existentes entre os dois
extremos.

Assim, pois, as vézes a identificacdo de uma
funcdo qualquer, é facilitada pela observacdo de
pequenas unidades de trabalho, gracas a menor
entrosagem com outras mais. Outras vézes, ao
contrario, urge efetuar o exame em grandes em-
présas, onde, devido a maior fregiiéncia fica zs-
segurado resultado mais precisc.

Para o fim que se tem em vista, jamais se
poderia desprezar a sabia adverténcia de Gulick,
quando observa:

“One of the great sources of confusion in the dis-
cussion of the theory of organization is that some autho-
rities work and trink primarily from the top down, while
others work and thrink from the bettom up’” . (7)

E, a seguir, aconselha:

“In any practical situation the problem of organiza-
tion must be approached from both top and bottom”.

Tal como sera visto adiante, por ocasido do
estudo particular das supostas funcodes indispen-

(7) GuLICK, Luther — Notes on the Theory of Or-
ganization, in Papers on the Science of Administration —
pag. 11.
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saveis ao problema, nao basta verificar o ccmpor-
tamento das funcoes no sentido descendente, nem
seria indicavel proceder de modo antagénico. Mui-
to de acérdo com a recomendacao daquele autor,
o assunto tera que ser encarado em seu duplc sen-
tido, isto é, da chefia para a linha de execucio e
vice-versa.

s Nao é igual a realizacao do trabalho de uma
organizacao pequena ou grande, ao de um indivi-
duo isolado.

‘Quando se trata do trabalho individual, assi-
nala-se do ponto de vista psicolégico o desenro-
lar de uma série de processos que caracterizam os
denominados atos voluntarios, distinguindo-os dou-
tras formas de atos (habituais, instintivos e refle-
xo0s). Os psicologistas consideram a realizacdo de
um ato voluntario como decomposta em varias eta-
pas (para Radecki seriam sete). Esse, porém, é
um aspecto sem grande interésse.

Mais que ésse, importa atentar para o fato de
que, no trabalho individual, e em tais condigoes,
havendo apenas um s6 individuo, éle préprio de-
vera avaliar e seriar diversos fatores, inclinando
sua atuacdao num ou noutro sentido. Devera tcmar
as decisoes e, a seguir, tratar de cumpri-las. Tudo
ficara a seu cargo: a orientagdo, a decisdo, e, por
fim, a execucao. ;

Deixando de lado essa forma simples de tra-
balho, suponhamos que seja admitida outra pes-
soa para assisti-lo e vejamos como, entdo, surgem
os problemas de reparticao de funcoes por pessoas,
até aqui inexistentes. ~

J4 ndo hi unicamentel um individuo ‘exercen-
co todas as funcoes, mas uma organizacao, embora
no seu limite inferior. E’ preciso, inexoravelmente,
estabelecer a orientacdo do reduzido grupc, emitir
ordens, repartir funcoes, definir deveres, fixar res-
ponsabilidades, instituir controle, efetuar ensina-
mento, conferir autoridade, etc.

E por que? Porque, agora, ha dois individuos,
cooperando para o mesmo fim, mas com interésses
diversos, comportamentos diferentes e direitos e
deveres desiguais. Logo, surge uma diferenciacao
funcional, o primeiro déles assumira os encargos
de chefia e competira ao cutro exercer as funcoes
de execucao.

Cabera ao chefe estabelecer o que deve ser
feito, isto €, tomar as decisces e formular as res-
pectivas ordens para sua realizacdo. Essa é a pri-
meira das funcoées fundamentais a caracterizagao
dos tipos de organizacao. Sem as funcées de ordem:
(ou funcdes de comando, ccmo quer Gulick) néo
pode haver organizacdo.

Nao se reduzem a essas, todavia, as funcoes
essenciais ao assunto em foco. Além de emitir or-
dens, outras providéncias deverao ser tomadas, tal
como a de verificar se, de fato, as ordens estac
sendo cumpridas, de modo por que foram formu-
ladas. Logo, para completar as decisdes adotadas,
impde-se, de modo obrigatério, observar de que
modo estdo sendo efetuadas (como); em que tem-

po sdo terminadas (quando), a quantidade de tra-
balho produzido (quanto); o lugar em que sao pos-
tas em pratica (aonde); etc.

,

Tudo o que acima foi dito é sintetizado na
expressao: Funcoes de contréle, que ccnstituem o
segundo fator necessario ao assunto, embora, tal
como o anterior, ndo seja suficiente.

E’ o contréle uma das funcdes, cujo exame
ira possibilitar a caracterizacao dos tipcs de or-
ganizacao. Estamos com os autores que colocam
o contrble entre principios basicos de organizacao.

Por fim, a par dessas duas funcoes, completa-
se o quadrc fundamental com o aparecimento de
um outro género de funcdo. Essa funcdo, embora
tenha existido desde tempos remotos, s6 se tornou
imperativa e adquiriu prestigio com o advento da
Grande Induastria. E’ que, com a crescente multi-
divisdo de trabalhc, a fim de fazer face a extrema
dificuldade técnica exigida, ndo é mais possivel
confiar arbitrariamente a execucdo da maioria das
tarefas a pessoas sem o devido preparo adequado.
Ha necessidade de instruir os executantes, auxi-
lid-los continuamente, sem o que ndo se podera
conseguir apuro técnico apreciavel.

Supor que, em trabalhos qualificados, os exe-
cutantes possam optar, naturalmente, pelos me-
lhores processos, é desconhecer o resultado de pes-
quisas de intmercs especuladores de questoes de
métodos de trabalho. Essa indispensavel funcao
vem integrar o conjunto de fungoes, mediante o
estudo das quais, podem ser tracados os caracteres
dos tipos de organizagao.

Antes de dar inicio ao estudo particular de
cada uma dessas trés funcoes, nio seria supérfluc
assinalar que tao incessante tem sido o apareci-
mento de novas naturezas de funcoes ainda nao
bem «caracterizadas e novas formas de funcoes ja
identificadas, que, a uma das maiores autoridades
na dinamica do trabalho — Mary Parker Follet
— ndo passou despercebido ésse fato, quando
disse:

“We used to think that the various head gave orders,
that the different experts gave advice, but a new relation
has entered in of recent years; there is something emer-
ging wich is neither orders nor advice’’, (8).

Nesse mesmo trabalhc, essa notavel “political
and business philosopher of the first rank — como
disseram Metcalf e Urwick — observou:

“It seems to me that our present methods of manage-
ment have given us new interrelatios of duties and res-
ponsabilities which have not yet found a place in cur vo-
cabulary or in our philosophy of management”. (8).

Tratemos, pois, de efetuar a analise particular
das funcoes de ordemn:, contréle e instrugao, sob os
pontos de vista que possam interessar ao estudo
presente, abstraide qualquer comentario, por ligei-
ro que seja, a respeito de outros aspectos, por
maiores que sejam seus valores noutros dominios
de organizacao.

(8) FOLLET, Mary Parker — op. cit pags. 254-255.
(9) Idem, ib, 254 ~— 255,
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CAP{TULO 11
FUNCOES DE ORDEM

Muitos sdo os aspectos, sob os quais pcdem
ser encaradas as fungoes de ordem. Tanto se di-
versificam os processos de sua formulacéo, trgns-
missao, delegacdo e coordenacéo, que se tornariam
numerosas as classificacOes sobre ¢ assunto.

Para evidenciar a elevada significacao das
funcoes de ordem, vale transcrever as palavras de
Jones:

“Ningin género de comunicacién entre jefes y subor-
dinados tiene més importancia que la transmissién de or-
denes. Con ello se pone & prueba la esencia misma de la
efectividad del mando”. (1)

Para o fim particular que temos, s6 nos irdo
interessar alguns de seus aspectos gerais, cujo es-
tudo, entretanto, encontra sérios obstaculos.

O primeiro déles resulta, nao da omissao de
uma terminologia preestabelecida, mas de sua fla-
grante imprecisdao. Apenas um exemplo: ha um
térmo que costuma ser usado por diversos autores,
e até pelos mesmos autores, em acepcoes muito
diversas — autoridade.

Quando se 1&, num désses tratadistas, que
certo individuo possui autoridade, fica-se sem sa-
ber, ao certo, quais as funcées que exerce e a
natureza da respcnsabilidade. E’ que, nesse caso,
autoridade pode significar o conjunto de todos os
encargos de chefia, ou alguns déles apenas.

Outros, empregam o térmo tanto para tradu-
zir o exercicio, digamos, das funcoes ou emitir or-
dens, comc' para casos em que, além dessas, ou-
tras atribuicGes sdao confiadas aos chefes, cumula-
tivamente.

Nao pretendemos, nem devemos, expor o as-
sunto dentro dessa pratica condenavel. Por isso,
somos forcados a preceder a anilise dessa funcao
de algumas consideracoes de ordem explicativa.

A primeira cbservacao € que a autoridade
jamais se conserva totalmente concentrada nas
maos de quem quer que seja, mesmo na chefia
suprema, a despeito da forma ou fim da organi-
zacao. As funcoes de ordem vao sendo delegadas
decrescentemente, de alto a baixo. Mooney ja ha-
via salientado ésse fato:

“Nor is authority something that, under any system,
can ever be segregated at the top”. (2)

Nessa distribuicao das funcoes de crdens, des-
de o chefe supremo até os “minor executives”, da
linha de execucdo, ha uma série de graus de au-
toridade, que se torna maximo na chefia superior
e nulo nos planos inferiores da organizacao.

Portanto, havendo tantas pessoas exercendc
funcdes de ordens, ndo é justo que o térmo auto-
ridade seja reservado, apenas, para oS que a rea-
lizam em grau méximo. Pois, nesse caso, teriamos

(1) Jones, E.D. — Organizacién y Administra-
cién de las empresas industriales. Trad. de Victor L.
Alena-Barcelona — 1934 — pag. 216.

(2) MOONEY, James D. — op. cit. pag. 93.

de encontrar outros térmos para exprimir as va-
riacoes de grau que apresenta, em toda a estrutura
da crganizacao. ]

A segunda observacdao decorre da afirmacao,
bastante freqiiente, que a autoridade pode ser di-
vidida ou fracionada. Sobre isso, nada mais pré-
prio que citar as palavras de Mooney:

“Delegation is not a transfer of authority; it is a cor-
relation of authority, and likewise of responsability. The
one to whom a task or a job is delegated becomes respon-
sible for doing the job, but the superior who delegates
this authority remains responsible for getting the job
dono”. (3)

As funcoes de comando nao se dividem, ape-
nas podem ser delegadas. A autoridade pode fa-
cultar ao executante a escolha dcs meios necessa-
rios a execucao das ordens, mas nisso nao ha res-
tricao de autoridade.

A terceira observacao é relativa a forma de
concentracao das funcoes de chefia. Nem sempre
as fungdes de contrdle e instrucdo estao enfeixa-
das em maos da pessoa que exerce as funcoes de
ordem. Ncta-se, as vézes, uma delegacdo das fun-
coes de controle ou instrucdo. Em tal dissociacao
funcional, ha variacoes acentuadas nos diversos
tipos fundamentais de organizacao.

Désse modo, ha tipos, em que os chefes
acumulam ésses trés géneros de funcoes, e outros
em que algumas dessas funcoes (contréle e ins-
trucac) sao confiadas, por delegacao, a outras
pessoas.

Portanto, se denominarmos o primeiro caso,
simplesmente, autoridade, para o segundo, nao po-
deremos logicamente usar de igual térmo.

Tudo isso serve para provar que ha necessi-
dade de um ajustamento. Assim, o térmc autori-
dade, inexpressivo em si, ou sera seguido de outro
que o especifique (autoridade de contréle, de ins-
trucao) ou, quando empregado isoladamente, sig-
nificara tao s6 o poder de emitir ordens, isto §,
as funcoes de ccmando, excluidas as outras duas
funcoes.

Antes de abordar o assunto, vem a tempo in-
dagar: que é ordem? Para Robinson a ordem com-
porta duas condicoes:

I — “the right to command that such orders as are
fssued be carried out’’; k
II — “and the power to enforce their execution’’; (4)

Virios s@o os aspectos do assunto, que devem
ser objeto de analisel cuidadosa, a fim de estabe-
lecer, de mcdo claro, as diversas formas que assu-
mem e, ato continuo, fixar térmos adequados para
exprimi-las.

1. ORIGEM

O primeiro fato a observar, na analise da ori-
gem das ordens, é a sua uniformidade. HA um
ponto superior, em qualquer organizacéo, de onde

(3) Idem, ib. pg. 94.

(4) ROBINSON, Webster — Fundamentals of Business
Organization — New York — 1925 — pag. 185,
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partem as ordens e desdobram-se em sentido des-
cendente. Esse pcnto é o centro de comando. To6-
8as as demais ordens s@o dai derivadas, ou, quan-
do tal nao ocorra, devem ajustar-se as primeiras.

Fregiientemente, existe uma s6 pessoa exer-
cendo essas funcoes de autoridade suprema. Ou-
tras vézes, porém, ha diversas pessoas com poder
coletive, encarregadas dessas funcoes. Por fim, ha
casos em que mais de uma pessoa dispoe do po-
der de emitir ordens. nac havendo entre elas qual-
quer laco de subordinacao.

A esta altura, jA se torna oportuna a fixagao
de térmos apropriados para representar essas for-
mas tdo diversas do mesmo aspecto. Quando as
ordens forem conseqiientes a decisac de UMA SO’
PESSOA, a origem sera denominada de forma sin-
gular. Se, entretanto, houver varias pessoas, sem
autoridade individual, s6 agindo em conjunto, te-
remos a forma coletiva. Na hipétese de haver mais
de uma pessoa, podendo dar ordens, ccm igual au-
toridade, sem necessidade de mutuas consultas ou
votacéo, surgird a forma multipessoal.

Convém nao ocultar que, embora a origem das
funcoes de ordem possa ser diferente — como vi-
mcs — isso, porém, nao tem importancia, quanto
aos seus efeitos. : -

2. JURISDICAO

O segundo aspecto digno de mencao é o da
jurisdicao da autoridade, de quem exerca funcoes
de ordem.

Ha casos em que o chefe tem autoridade
para dar ordens para todo e qualquer inferior hie-
rarquico, esteja ou ndo scb suas ordens diretas.
De outro lado, hd formas em que sua autoridade
é limitada a unidade de trabalho que dirige. Para
O primeiro caso, propomos a expressio Jurisdicdo
resirita, e, para o outro, jurisdicio geral. Esse é
um dos aspectos de inegéavel valor na caracteriza-
¢ao dos tipos de organizacio, conforme iremos ver.

3. AREA FUNCIONAL

Por fim, releva analisar a natureza dos pro-
blemas que estdo sob a responsabilidade dcs che-
tes, bem como os respectivos graus.

Nao é da mesma forma, em todos os tipos de
organizacdo, a questdo dos assuntos que podem
ser objetc de ordens de cada chefe. As vézes, o
chefe possui ampla autoridade para interferir na
marcha de qualquer operacao, emitir ordens sdbre
qualquer assunto suscitado no trabalho.

Qualquer que seja o aspecto, a natureza do
assunto, sua importancia ou complexidade, tudo,
enfim, estd sob a autoridade do chefe imediato.
Para éste caso, reservemos a denominagio de
area de forma integral, em oposicao a outra forma,
gue sera a de drea de forma parcial.

Nessa tltima, registra-se uma delimitacio de
funcées, que ficam sob a responsabilidade dos

chefes, ou, entdo, uma redug@o de sua intervencac;
para os casos mais simples e normais.

De tudo que foi exposto no que concerne as
funcées de ordem foi organizado um quadro _ si-
nético de modo a dar uma visdo geral do assunto:

CLASSIFICACAC DAS FUNCOES DE ORDEM

D Ard s fom { Uma 86 pessoa formulen- | Mais de uma pessoa for-

- do ordens mulando
J autoridade 1s0ladomente

18 Origemial. b aut. multipessoal
singular em conjunto

aut. coletiva

d4 ordens, apenag dé ordens a qual-
para determinadas quer inferior hie-
pessoas de um rirquico da orga-

grupo nizagio

2.° Jurisdi¢do....... l

jurisdi¢do restrita jurisdigdio geral

d4 ordens sObre

3.2 Area funcional.. . qualquer assunto algung assuntos

J d4 ordens sbbre
l

drea integral drea parcial

CAPITULO III

FUNCOES DE CONTROLE

Nzo basta, para o alcance da eficiéncia, sim-
plesmente, a formulacao clara e oportuna de
ordens, bem como o estabelecimento de métodos
e escolha de processos de trabalho racionais.
Além dessas, e muitas outras medidas, é dever
imediato instituir um sistema contréle, que abranja
todos os fatéres da producéo.

O contréle, como qualquer outra funcao, pode,
entretanto, ser encarado dentro de diversos pontos
de vista, revestir varias formas, obedecer a dife-
rentes sistemas e destinar-se a multiplas finali-
dades.

Tao significativa é a questdo do controle, em
organizacao, que bem avisados andam os autores
que elevaram tais funcbes a categoria de prin-
cipio. Controlar é uma das funcoées que Fayol
considera integrando seu conceito de administra-
cdo. Para Mooney é um dos principios funda-
mentais de organizacdo. Glover and Maze in-
cluem essas funcbes entre os principios funda-
mentais de organizacao.

Nem é preciso insistir sobre ésse ponto. Pelo
raciocinio inverso, isto é, a inexisténcia do con-
tréle da producao, é causa certa de desorganizacao,
dlesperdicio, falta de coordenacéo, etc. Verdade
essa que, apesar de reconhecida, nem sempre é
posta em pratica. O relatério da “Committee on
the Elimination of Waste in Industry” provou que,
nos Estados Unidos, naquela época: “The lack ot
adequate methods of production control is evi-
dent in every industry studied”.
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Deve ser lembrado, porém, que o controle é
uma arma de dois gumes, tal como bem féz notar
Trundle :

“It is a powerful and profitable mechanism when
properly applied, a dangerous tool if misappiied”. (1)

Mau grado haja, mesmo no campo do con-
trole da producdo varias formas e finalidades de
contréle (de qualidade, custos, métodos, ctc.),
deve-se nao perder de vista que, o tempo € O
mais importante fator embora outros possam ser
adicionados, tais como : lugar, qualidade, volume,
etc. Em relacdo ao tempo, o controle pode ser
“a priori”, “posteriori” ou simultdneo, os quais, a
seu turno, se subdividlem em permanente, perio-
dico, ocasionais ou provisério. Esses aspectos,
porém, nfo interferem no problema em estudo.

Para que seja instalado um sistema apro-
priado de contréle dos elementos da producao que,
para Walters, (2) sdo em ntmero de sete (me-
thods, money, men, materials, manufacturing mar-
keting and measures of management). ha necessi-
dade de planejar, para depois entao controlar. O
controle nada mais é que uma relacdo entre o
que esta sendo feito, (execucdo), e o que deveria
ser feito, (plano).

No que se relaciona as finalidades das fun-
¢oes de contréle da produgéo, Trundle discrimina
os seguintes cbjetivos :

a) what it is to be made;

b) from what it is to be made;
c) where it is to be made;

d) how it is to be made;

Por fim, conclui: and then determines itself
when it is to be made and proceeds to control
this performance. (3)

O contréle da producao pode ser classificado
em quatro tipos, conforme propoe Robert W.
Kent :

I — 100 per cent inspection;
II — randon inspection;
III — final inspection;
IV — work — in — process inspection. (4)

(1) TRUNDLE, George T. Jr. — Production Con-
trol, in Handbock of Bussiness Administration -— New
York — 1931 — pag. 604.

(2) WALTERS, J. E. — Modern Management ~—
New York — 1937 — pag. 4.

(3) TRUNDLE, George T. Jr. — op. cit. pag. 607.

(4) KENT, Robert W. — Quality and Inspection
— in Handbook of Business Administration — W. J.
Donald — New York — 1931 — péag. 678.

Nem todos ésses tipos despertam interésse
em relacao com o assunto. SO o Gltimo déles, e,
assim mesmo em alguns aspectos, importa ana-
lisar: o ntGmero de pessoas que entram em con-
tado com os executantes para fins de contréle,
¢ a natureza dos problemas que constituem as
funcoes dos agentes controladores. Devem ser
analisados dois aspectos: a responsabilidade e a
autoridade das funcoes de controle.

Ha tipos de organizacdo em que o contréle
é confiado a uma sb pessca (controle singular)
e outros em que é distribuido a varios encarre-
gados (contréle multiplo, como sugere Anderson)
ou “cumulative control”, como propos Henry S.
Dennison e foi aceito Por Mary Parker Follett.
(5) Em ambos os casos, pode-se distinguir a
forma integral, quando todos os assuntos sao con-
trolados em qualquer de seus aspectos, em rclacao
a cada individuo, ou, a forma dividida, em que
ha restricao do campo de acdo dos agentes de
contréle. Portanto, teremos a forma singular-in-
tegral, a singular-dividida, a mulitipla-integral e a
multipla-dividida. Nessa expressio, o primeiro
térmo refere-se ao ntimero de agentes (em relacéio
a cada executante) e o segundo ao campo de con-
tréle.

Tais sdo as diversas formas que irdo ser
objeto de referéncias, ao efetuar a analise de cada
um dos tipos de organizacao.

O quadro infra d4 a sisteméatica do assuato,
em relacdo ao numero de agentes, e ao campo
de contréle.

INTEGRAL
FUNQOES SINGUEAR  |l(Todos os assun-
tos)
(Um s6 ageate) DIVIDIDO
o (Alguns assuntos)
MULTIPLO INTEGRAL
_ (Idem)
(Vérios agentes) DIVIDIDO
CONTROLE (Tdem)

(5) FOLLET, Mary Parker — op. cit. pags. 154-155:



