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ORGANIZACAO

Principios dé organizacao

O PRINCIPIO FUNCIONAL

om a palavra funcionalismo queremos dizer

distincdo entre espécies de deveres. Estabele-
cemos, desta maneira, a diferenca entre ela e o
principio de escala cu hierarquia. No exército, por
exemplo, a diferenca entre um general e um coro-
nel é, apenas, de “grau’ de autoridade e, portanto,
de hierarquia. Entre um oficial de infantaria e um
de artilharia, porém, a diferenca € de natureaz
funcional porque, nesse caso, verificamos que existe
uma distincao perfeita entre as funcoes que de-
- sempenham.

'

Essa definicao de funcionalismo é perfeitamente
justificada na pratica. O sentido que lhe em-
prestamos €, no entanto, convencional, isto §é,
forjado, e isto devido a deficiéncia da lingua,
coisa alias que sempre acontece quando se inventa
uma expressao nova. Estritamente falando, a
palavra funcao quer dizer desempenho ou exe-
cucao, podendo significar também qualquer ativi
dade que surja na organizacao, mesmo que seja
exercida pela autoridade suprema. E’ pois, neces-
sario realcar o fato de que, quando falamos de
funcionalismo em organizacao, queremos nos re-
ferir a diferenciacao funcional entre espécies de
deveres.

Quanto a variedade, as funcées podem ser
inumeras, de acérdo com o processo exigido para
a realizacao de um determinado propoésito. Pode-
se observar ésse fenémeno na indGstria moderna
onde a técnica de producao em massa impos uma
divisdo tao minuciosa do trabalho que quase
todas as modalidades de tarefas individuais se
transformaram em funcoes distintas. Surge, entzo,
a pergunta: tem essa iinensa variedade de fun-
coes alguns denominadores comuns? Existirao
principios universais de funcionalismo, principios
ésses em que estejam computadas todas as fun-
coes, de modo que possamos identificar em todas
elas a mesma ordem logica que ja observamos
no sistema de escala? Esses principios de funcio-
nalismo existem e obedecem a mesma ordem.

O principio de funcionalismo

Em téda emprésa organizada deve haver a

fungdo de determinar o objetivo a atingir, outia,
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de realizar ésse objetivo e uma terceira de inter-
pretar as decisoes segundo normas de acdo prees-
tabelecidas. Essas funcées podem ser assim deno-
minadas: funcao determinativa, funcao aplicativa
e funcao interpretativa, equivalentes a principio,
processo e efeitos.
funcoes sao conhecidas pelo nome de funcao legis-
Jativa, funcao executiva e,funcao judiciaria.

Cada uma dessas funcdes primarias ou univer-
sais ‘pressupOe os principios de coordenacao e de
escala, muito embora nos governos absolutos esta
dependéncia seja obscurecida pelo fato de que,
nesse caso, a suprema autoridade coordenadora
exerce, usualmente, um poder todo pessoal. Ela
desempenha, muito comumente, o triplice papel
de legislador, executivo e juiz, nao havendo pois
distincoes funcionais na delegacao daqueles ci-
tados poderes.

Num govérno constitucional, porém, tédas estas
trés funcoes sao delegadas separadamente. No
regime americano, o povo elege seus legisladores,
seus chefes executivos e, como acontece em muitos
estados, os seus juizes. Quando éstes sao es-
colhidos diretamente pelo povo, sao nomeados por
meio de um processo a que se da o nome de
delegacao mediata. A funcao determinativa ou
legislativa, devido ao fato de ser comumente de-
sempenhada por orgaos colegiados, esta, mais do
que as outras, confiada a uma unidade muito em-
bora haja, apesar disso, subdelegacao de autori-
aade legislativa. Questoes simples e rotineiras
como as de regulamentacao do trafego urbano,
por exemplo, representam uma modalidade de
exercicio da funcao legislativa subdelegada.

O judiciario, como também o legislativo e o
executivo, obedece a uma organizacdo do tipo
de escala, com a autoridade hierarquizada em
tribunais superiores e inferiores; mas nao encon-
tramos, nesse poder, a delegacao para baixo. A
natureza da func@o judiciaria — na qual a auto-
ridade deciséria nao implica na posse do direito
de iniciativa — explica muito bem ésse fenémeno.
A auséncia dessa iniciativa explica também tudo
o que ha de caracteristico no processo de acdo
do judiciario. Nas esferas determinativa e exe-
cutiva, as autoridades supremas tém o direito de
iniciativa, o que quer dizer que lhes cabe a pri-
meira palavra. Por isso o processo de acdo no

No setor do Estado, essas
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judiciario — que difere do proceso nos dois wutros
setores — € de baixo para cima e nao de cima
para baixo. ;

Descrevemos aqui as trés funcoes primarias
universais como aparecem na organizacao estatal.
Sua universalidade como fungdes deve, pois, ser
6bvia. Nao ha dever, funcao ou tarefa individual
que nio envolva um dos trés elementos seguintes:
determinacao de alguma coisa que deve ser feita,
execucdo ‘dessa alguma coisa e decisdo relativa
aos casos que podem surgir durante essa execucao,
decisao esta que obedece a regras e normas pre-
estabelecidas. Pode nao raro acontecer que estas
trés funcoes sejam desempenhadas por um mes-
mo -6rgao ou estejam combinadas num mesmo
cargo.

Surge, entao, outro problema importante. A
combina¢do muito freqiiente dessas trés- funcoes
num mesmo 6rgao ou individuc mostra que difi-
cilmente poderemos encontra-las inteiramente se-
paradas umas das outras na organizacao. Esta
separacdo €, no maximo, relativa. No Estado,
onde sao mais definidas do que nas outras formas
de organizagdo, sao produto da evolucao, nao
sendo perfeita, porém, nos governos modernos, a
separacao que ha entre elas.

Em nossa propria Constituicao, o poder  legis-
lativo tem o direito de julgar, proprio do judi-
ciario, direito éste que é exercido por meio do
impeachment, O Senado, dada sua conipeténcia
para aprovar ou desaprovar as nomeacoes para
os altos cargos publicos, desempenha uma im-
portante funcdo executiva. Quando a Camara
Alta se reline em sessao secreta para discutir essas
nomeacoes, diz-se que ela estda em ‘“sessdao exe-
cutiva”. Por outro lado, quandc o Presidente
desempenha a sua funcao “opinativa”, com base
no poder de veto, esta éle exercendu uma autori-
dade de natureza legislativa. Verdade é que o
ideal em matéria de eficiéncia em organizagao
niao é o da completa separacdo, mas, sim, o de
uma correlacdo perfeita entre as trés funcoes
fundamentais.

Correlacao funcional

Pode-se sustentar neste caso que o objetivo pre-
cipuo de todo organizador é a correlacao entre
todas as funcoes. Esta correlacdo é realmente im-
portante; mas para ser cientifica, deve basear-se
em principios de organizacao. O organizador deve
conhecer as trés principais distincoes que serevem
de base ao funcionalismo. Deve saber que éstes
principios funcionais sdo universais em organiza-
¢cao e que até mesmo a atividade auxiliar a que
damos o nome de “staff’ deve relacionar-se de
certo modo com ésses principios. Deve também
saber que da miesma maneira que as trés formas
de escala constituem o principio da coordenacio

pelo processo, as trés formas universais de funczo |

devem constituir a base de téda a coordenacao

pelo efeito. Deve identificar ésses principios fun-

cionais como €les aparecem em todos os 6rgzos,

tomando-os sempre para base de sua correlacdo.

Pode-se rapidamente contar, em linhas gerais,
a historia désse funcionalismo em organizacéao.

Vimos que o principio funcional estd sempre pre-
sente em toda a atividade ou emprésa crganizada;
mas o funcionalismo bastante diferente da atual
organizacao industrial, por exemplo, € um pro-
duto dos tempos modernos. Mesmo nas mais
antigas formas de organizacao podemos desccbrir,
através dos tempos, uma diferenciacao cada vez
maior entre os deveres funcionais. Isto se deve
nao s6 ao desenvolvimento das organizacoes rnas,
principalmente, ao progresso do conhecimento hu-
mano, especialmente no setor da técnica. Numa
era primitiva, relativamente desprovida désses
conhecimentos, as diferenciacoes funcionais eram
poucas e de natureza muito simples; mas o pro-
gresso da tecnologia teve por resultado um outro
funcionalismo, éste de carater suplementar. Esse
funcionialismo técnico surgiu, em primeiro lugar,
na organizacao militar, onde o emprégo de armas
diferentes exigiu que se introduzissem verda-
deiras distincoes de funcdo entre os diferentes se-
tores de atividade militar,

Especificacao de deveres

A importancia de uma especificacao exata de
todos os deveres individuais, relativamente aos
seus .efeitos sobre o moral do grupo, pode ser
aferida por meio de exemplos que sio comuns em
todo o campo da experiéncia humana. Quantas
vézes ouvimos falar que as instituicoes organi-
zadas, de téda a espécie, sao “dominadas pela po-
litica”. Um observador superficial poderia acre-
ditar que isto é um reflexo da atitude do pessoal.
Se *éle entrar, porém, em contato ccm ésse pes-
soal ficara surpréso ao verificar que seu moral é
realmente bom. Devemos atribuir a organizacédo
e nao ao pessoal, numa proporcao de dez casos
para um, a culpa real pela deficiéncia.

E’ justo dizer que tais casos, quando se mani-
festam, sao produtos dos erros de administracao;
mas isto nao basta para explicar ésses erros.
Fstes sao atribuiveis ao fato de nao considerar a
administracdo as necessidades de organizacdo e
de negligéncia na aplicacao de seus principios.

Quando um membro da organizacao é colocado
num determinado posto, sendo, porém, os deveres
désse posto mal definidcs em suas relacoes para
com os demais deveres, o que acontece? E’ na-
tural que éle procure fazer a sua propria inter-
pretacac désses deveres e, quando pode, impoe
seu ponto de vista aos que o cercam. Em seu
trabalho éle encontra outras pessoas em situacao
idéntica a sua, do que resulta, inevitavelmente,
atritos e falta de coordenacao. Considerando
o aspecto positivo da questao, o processo de tra-
balho organizado é substituido pelo sistema de
“atalhos”; do ponto de vista negative, tem por
conseqiiéncia a fuga as responsabilidades ou, comio
se diz em linguagem popular, o recurso a medida
de “passar o abacaxi adiante”, de qualquer ma-
neira. Esta situacdo se agrava ainda mais quando
a propria chefia langa mao deésse sistema de
“atalhos”, sem levar em conta as consegiiéncias
futuras. Os dois casos surgem, comumente, juntos
porque quando a chefia nao tem cuidado em es-
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pecificar os deveres dos subordinados, é ela ine-
ficiente no cumprimento dos seus proprios. A ver-
dadeira coordenacao, no seu sentido fermal, pode
efetuar-se por meio de uma definicdo exata de
deveres e esta definicao deve comecar sempre pelo
alto. Sem isto, havera atritos, mesmo nos altos
postos; nestas condicGes, pois, e inGtil esperar que
haja harmonia nos escaloes inferiores.

O tipo oposto de chefe, o daquele que consi-
dera a especificacao exata dos deveres de cada

funcdao em suas relacbes com os de outros como

um problema de grande importancia, pode ser,
as vézes, formalista mas, no fim, a experiéncia ¢
justificara.

A razao e os fatos se aliam para provar que a
exatidao na especificacdo das atribuicdes é uma
necessidade para a criacao de uma verdadeira
harmonia coletiva. A harmonia neste caso pode
ser apenas passiva, caracterizada, porém, pela
falta de atritos. Para transformar essa harmormia
passiva em ativa e eficiente, é preciso algo mais e,
nesse caso, vale lembrar a maxima do Marechal
Foch segundo a qual a obediéncia ativa sempre
pressupoe entendimento. O empregado que tem
a seu cargo o cumprimento de algum dever ou
o exercicio de alguma funcdo, caso éle conceba
ésse dever ou essa funcao apenas como uma coisa
que lhe cabe fazer, pode desempenhar sua incum-
béncia apenas passivamente. Quando éle des-
cobre quais sao as suas relacoes com outras fun-
coes e também a relacao de todas elas com o
proposito geral, ai entdao tem inicio uni processo
mental que o relaciona pessoalmente com aquéle
objeto e contribui para muda-lo da posicao de um
participante passivo para a de um ativo relati-

vamente ao objetivo comum. Quando todos os

membros de uma organizagdo assumem esta
atitude, o resultado € um unidade de espirito, que
gera um esforco eficiente de cooperacao.

A correlacao formal das funcoes é tarefa que
cabe ao organizador. Cabe-lhe correlacionar os
deveres. A correlacao de espirito é da respon-
sabilidade do chefe. Ele correlaciona os indi-
viduos que desempenham essas funcdes. Isto
mostra a importancia de um entendimento dos
principios. formais de organizacao. Mas 6 quando
hid uma compreensiao verdadeira e geral do pro-
posito comum é que temos aquela correlacido ativa
horizontal que € a prova decisiva de uma orga-
nizacao realmente eficiente.

Os que escrevem sobre organizacao estabelecem
a distincao entre os principios de correlacao per-
pendicular e os de correlacao horizontal, Mani-
festando o mesmo pensamento nos térmos aqui
empregados, essas duas formas se relacionam com
os principios de escala e de funcao. Dizemos.que
é dever do chefe conseguir uma completa corre-
lacao de funcoes. A chefia representa, pois, o
principio de escala em organizacao. S6 esta relacdo
de escala, por meio dos contatos de coniando, nao
pode promover o entendimento universal do pro-
posito comum e a relacdo de cada individuo com
ésse proposito e com o de outros individuos por
meio déle, o que é indispensavel a verdadeira
correlacdo funcional.

A chefia deve criar e usar os cont:tos hori-
zontais para suplementar o perpendicular,. de
modo que ésse entendimento possa ser adequa-
damente disseminado em téda a organizacao. Este
servico deve ser utilizado pela autoridade hierar-
quica nao somente para seus subordinados como
também para si mesmo.

S6 desta maneira pode a unidade de espirito,
real poder da ef1c1encxa em Ccooperacao, dese’x-
volver-se.

v

O ASPECTO DE “STAFF” DO FUNCIONALISMO

A atividade de staff em organizacao significa
servico consultivo. Esse é prestado sob trés for-
mas; a informativa, a consultiva e a supcrvisora.

A informativa diz respeito aquelas coisas que
a autoridade executiva precisa saber para formar
sua opiniao e poder decidir; a consultiva diz res-
peito ao conselho que se da baseado no conheci-
mento dos dados e a supervisora se refere as duas
formas anteriores, quando elas se aplicam a todos
os detalhes da execucao. E’ por meio desta ul-
tima que as modalidades informativa e consuitiva
operam em toda a organizacao. Se a autoridade
executiva precisa conhecer todos os dacdos — coisa
que é um requisito para a sua funcao de decidir
— 0s que estao situados nos escaloes inferiores
da estrutura, aos quais é delegada a execucao, o
cumprimento das ordens, também precisam co-
nhecer todos os dados para que possam cumpri-las
inteligentemente. Neste ponto, a atividade de
staff pode ser chamada de servico de conheci-
mento e, como tal, atende a necessidade final,
numa verdadeira coordenagao horizontal do es-
férco organizado.

Surge, neste caso, uma questdao de importancia
vital. Como vamos distinguir, no que pese o
aspecto psiquico, as funcoes de “linha” dos de staff?
Em térmos de organizacdo, a resposta € simples.
E’ funcdo do staff apenas aconselhar; a de linha
— e soO a de linha — é de comandar. Mas ésses
térmos podem ser muito simples. Deixam porém
sem resposta a questdo principal. Por que o
chefe de Ilinha necessita dos servicos de uma
equipe de consultores? Por que, como coman-
dante, pressupondo-se que esteja apto para o exer-
cicio do comando, nao seria éle capaz de acon-
selhar-se consigo mesmo?

Seria facil replicar que, em tdda grande organi-
zagao, as informacoes de que necessita o chefe de
Iinha para tomar sua decisdao exigem os servicos
de mais de um auxiliar. Exigem nada menos do
que uma equipe organizada de consultores. Quando
porém,-passamos a uma outra modalidade de ser-
vico de staff — do informativo para o consultivo
~— encontramos outro aspecto da relacdo entre a
atividade de linha e a atividade de staff. Encon-
tramos o staff exercendo autoridade que lhe é
propria, autoridade esta que nao é menos real do
que a autoridade de linha, muito embora nio im-
porte em exercicio da funcdo de comando.
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A questdo é que a linha representa a autori-
dade do homem; o staff, a autoridade da idéia.
O verdadeiro valor de uma autoridade de staff
s6 pode ser aferido de uma maneira:- pela sua
capacidade para conceber idéias que sejam valio-
sas para a autoridade de linha e pela sua eficién-
cia em fazer com que esta idéia penetre toda a
organizaciao. Por meio desta autoridade, inerente
as idéias boas e praticas, pode o homem de stalf,
como acontece freqilentemente, assumir uma im-
portante funcao de comando propria de Iinha.
Essa evolucao de staff no sentido de assumir o
posto de chefe de linha pode muitas vézes depen-
der da capacidade do lider para conceber idéias
uteis como também depender de algo inerente a
seu proprio direito de comando.

O térmo “aspecto staff do funcionalismo” é
empregado por noés deliberadamente. A ek-
pressao vulgar, retirada da terminologia militar,
é “linha e staff’. O emprégo quase invariavel
désses ‘térmos, combinados, visa estabelecer a
necessaria distingao entre o exercicio do co-
mando e a funcao de conselho. Para o leigo,
porém, pode acarretar confusao as suas implica-
¢oes. Pode sugerir que a estrutura da organiza-
cac é como a linha dupla das estradas de ferro,
desdé que é constituida pela linka e pelo staff
como se fossem duas funcoes diferentes coorde-
nadas. .

Nao podia haver concepcdo mais erronea. A
estrutura da organizacao é uma s6 e jamais po-
dera ser outra coisa. O que na organizacao
militar é conhecido por “linha”, é sinénimo do

que nos chamamos de escala hierarquica na civil, -

s6 podendo existir um unico sistema de autori-
dade. Qualquer funcac que, na organizacao, nao
pode ser identificada como um verdadeiro elo do
sistema de escala é uma funcao auxiliar que esta
4 margem da estrutura de “linha” como os trilhos
nos desvios que ficam ao lado da via principal.
Isto significa que toda a funcao de “staff’ deve
ederir a de “linha” com uma certa relacao de
dependéncia, sem a qual nao poderia existir. Se
encontrarmos na organizacao de “staff’ um equi-
valente daquela mesma gradacao de escala que
encontramos na de “linha”, verificaremos que
esta gradacao é imposta pelo elemento “subordi-
nacao”. Deve, necessariamente, pois, acom-
panhar os escaloes do 6rgao a que estd subordi-
nado o sistema de staff.

Servico auxiliar

O “staff” é um servico puramente auxiliar. Sua
funcao é de natureza informativa e consultiva
com respeito aos planos e a respectiva execucao.
Isto esta implicito no significado da palavra
“staff’” que é o de “apoio” ou “auxilio”, despido,
porém, de autoridade para decidir ou de direito
de iniciativa. No caso da execucao de planos
a unica diferenca é a de que ésses servicos de
“staff” tornam-se informativos e consultivos com
respeito aos planos ja elaborados e sao, por isso,
neste mesmo sentidp, de supervisao. FPor isso,
na esfera da execucao, o funcionario de “staff”,

muito embora nao tenha autoridade de comando
inerente a sua funcao, pode falar e geralmente
fala em nome da autoridade superior. Para
evitar confusdao de idéias, é essencial identificar
sempre as funcoes, sem Ievar em conta as mu-
dancas de relacoes por meio das quais essas
funcoes possam ser exercidas. E’ essencial, acima
de tudo, ter sempre em mente que a diferenca
entre “staff” e “linha” nao é uma diferenca entre
“pensar”’ e “executar”, porque estas duas facul-
dades estao presentes em todas as formas de ati-
vidades. O térmo “staff’ é “estritamente” um
téermo de organizacao formal, destinado a esta-
belecer distincao entre a funcao de conselho e
o direito hierarquico de comando. :

Tomando as organizacoes de um ponto de vista
concreto, encontraremos no servico de “staff’ us
mesmas caracteristicas que ja notamos em nosso
estudo do funcionalismo. Observamos que até
mesmo as trés funcbes primarias — planeja-
mento, execucao e decisao de acordo com os planos
— nunca estao completamente separadas numa
organizacao, qualquer que ela seja. Nao devemos
esperar, pois, descobrir uma completa diferen-
ciacao do funcionario de “staff”’, relativamente aos
deveres proprios da “linha”.

O chefe de um departamento, por exemplo,
cuja natureza seja tipicamente de “staff” quanto
aos servigos que presta a toda a organizacao, deve,
nao obstante, ter uma autoridade de “linha” den-
tro do seu orgao. Encontramos nas organizacoes
certos departamentos que tanto exercem funcoes
de “linha” como de “staff’. Os chefes désses de-
partamentos podem desempenhar, para o chefe
superior da organizacao, uma funcdo exclusiva-
mente consultiva; mas tem. autoridade de “linha"
com respeito a execucao de suas funcOes parti-
culares.

E’ isto realmente o que acontece com 0s Orgaos
que sao funcionalizados departamentalmente no
alto. E’ o caso do govérno, conforme se vé na
relacdo existente entre as autoridades do gabinete
e o “premier” ou presidente. Na organizacao
militar, tais funcoes departamentalizadas sao
sempre classificadas como de “staff” muito em-
bora haja, mesmo neste caso, algumas funcoes
que, de uma maneira estrita, sejam de natureza
“auxiliar”. E’ isto o que se da com a tao falada
tropa de “staff” ou de estado-maior, cujas atri- -

-buicoes dizem respeito principalmente as comu-

nicacoes, abastecimento e transporte. No entanto,
pesquisando as origens histéricas dessas funcoes,
descobrimos que todas nasceram do servico infor-
rnativo e consultivo e isto explica porque estao
ainda classificadas sob o titulo geral de “staff”.

Outra fonte de confusao relativamente a ques-
tao historica é a de que a propria palavra “staff”
nem sempre teve seu sentido atual e geralmente
aceito. Nas mais velhas formas de organizacao
militar, o térmo foi aplicado num sentido cole-
tivo a todos os oficiais que estavam em contato
imediato com o comandante em chefe. O sentido
atual do térmo nas classes armadas nao deve
datar de antes do século décimo oitavo. E’, porém,
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certo que a organizagao militar foi a primeira a
emprega-lo com o sentido que tem atualmente.

Evolucao do “Staff”

A historia do aspecto de staff do funcionalismo,
conforme a encontramos, com os seus diferentes
objetivos, nas varias espécies de organizacoes,
sera considerada mais adiante. Basta mostrar
aqui, num ligeiro resumo, o carater geral dessa
evolucao.

Ja notamos, ao reconstituir a historia do funcio-
nalismo, que o staff aparece sempre sob suas trés
formas primarias — a determinativa, a aplica-
tiva e a interpretativa — e que um funcionalismo
suplementar, de carater estritamente técnico, s6
se desenvolve com o progresso do conhecimento
humano. Na histéria da funcao de staff veri-
fica-se também uma evolucio semelhante. A
funcao técnica de staff surgiu pela primeira vez
provavelmente na organizacao militar, porque
foi neste setor que primeiro surgiram as diferencas
técnicas entre as funcoes de linha, diferencas estas
devidas a variedade das armas. Quando ha dife-
rentes funcoes de linha, é razoavel supor-se que
existem correspondentes diferencas entre os ser-
vicos de staff; mas nao podemos encontrar hoje
as funcoes que existiam na organizacao dos exér-
citos antigos. Ha, no entanto, uma funcdo de
staff que aparece em todas as organizacoes, quer
modernas, quer antigas, a saber: o staff consul-
tivo, de carater coletivo.

O carater coletivo do primitivo staff estava de
acordo com as necessidades de uma era primitiva.
O lider daquela época nao precisava e nem exigia
assisténcia técnica, isto porque os homens de
entao possuiam pouco ou nao possuiam mesmo
nenhum conhecimento desta ordem. Mas éle ne-
cessitava, como todos os lideres, antigos ou mec-
dernos, de grande acervo de conhecimentos que
emana da fonte da experiéncia humana, motivo
por que dependia do conselho coletivo dos que o
cercavam, os quais lhe dispensavam assisténcia e
orientacao. A importancia desta funcao de staff
¢ confirmada pelo fato de que ela nio é vaga
e ocasional. E’ formal desde as mais remotas
épocas em que a podemos encontrar.

Entre os exemplos mais antigos estdo os chefes
homéricos, de cujo conselho dependiam os reis
e o witenagemot, conselho de sabios dos reis anglo-
saxoes. Um conselho consultivo de uma espécie
qualquer é tao velho quanto a propria organizacao.
E’, porém, igualmente moderno porque nenhum
progresso do conhecimento humano eliminara a
necessidade que tem o chefe do auxilio da ele-
mentar sabedoria humana e especialmente da
coletiva para a tomada de decisoes importantes.

Outra licao da histéria é o constante processo
de mudanca que sofrem as funcoes-de staff, que
estdo sempre se contraindo, ampliando ou mu-
dando de forma de acérdo com a época e as
condicées. Um exemplo classico é o Senado da
velha. Roma. Esse drganismo, que sob o regime

dos imperadores e dos consules da primitiva Re~

s

publica era puramente consultivo, despido de
qualquer autoridade legislativa, foi aos poucos
usurpando os poderes proprios da “linha” até que,
num determinado periodo da histéria romana,
veio a exercer a maior autoridade do Estado.

Os exemplos em contrario sao igualmente no-
taveis. Encontramos na historia casos de impor-
tantes funcoes de staff que, por atrofia ou trans-
formacao das atribuicoes da natureza de staff,
conservam apenas nominalmente o seu primitivo
carater. A tendéncia comum em tais casos é no
sentido de departamentalizar-se a funcao consul-
tiva ou coletiva de staff, tendéncia esta que esta
inerente a toda a espécie de especializacao. Na
organizacao eclesiastica encontramos um exemplo
no consistorio cardinalicio, distinto do conclave;
na orbita do Estado, no conselho privado do Rei
da Inglaterra. Em ambos os casos, porém, o de-
senvolvimento da especializacao exerceu a sua
influéncia. - Na Igreja Catdlica atualmente essas
funcoes sao desempenhadas principalmente pelas
diferentes congregacoes da Cuaria Romana; na
Gra Bretanha, por uma comissao relativamente
moderna do conselho privado conhecido por ga-
binete. Em cada um désses casos, as reunices do
orgao completo passaram a ser nieraniente for-
mais e protocolares.

Na histéria da funcao de staff na organizacao
militar encontramos ainda uma outra tendéncia.
Esta teve inicio com os servicos de sfaff indi-
dual e evoluiu para tornar-se um servico de staff
departamentalizado e coordenado. Explica esta
diferenca o fato de que, nao como a igreja e o
Estado, a guerra, em sua verdadeira esséncia, é
uma questao de técnica. Nos primitivos tempos,
perém, quando as armas militares eram apenas o
arco, a espada e a lanca e quando as batalhas se
travavam as vistas do comandante, os servigos de
staff eram relativamente poucos e insignificantes.
As mudancas das condicoes da guerra que tiveram
inicio com a invencao da poélvora, a revolucao
no setor das armas € do equipamento militar e
os resultantes problemas de abastecimento e traus-
porte acarretaram o aumento do niimero e da
importancia dessas funcoes de staff até que se
tornou imperativa a sua coordenacao. Em con-
sequiéncia destas necessidades, surgiu o moderno
estado-maior — general staff — um auténtico
orgao consutlivo, departamentalizado mas ainda
uma unidade, que da conselhos relativos a todos
os planos e supervisa sua execucdo, desde todas
as fases de servicos departamentais até a estra-
tégia militar que determina o movimento total e
conjuga todos ésses elementos coordenando-os
num s6 organismo. '

- Através de todas estas modificacoes, s6 dois
elementos parecem ser constantes. Um déles é
0 sempre presente principio de staff que é sempre
posto em pratica sob uma forma qualquer. O
outro, € o constante movimento das relacoes
entre as atividades de linha e as de staff.

E’ possivel, a vista do constante processo de
mudanca que sofrem as relacoes entre a linha € o
staff, identificar um ciclo definido? O tUnico que
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surgiu na organizacao industrial moderna foi o
que esta implicito na aplicacdo do principio de
delegacao, com sua tendéncia para a centralizacao
ou para a descentralizacao.

Relagoes entre linha e “staff”

A centralizacao indevida sempre acarreta a
atribuicdo de deveres de linha ao staff. A centrali-
zacdo promove o maximo de eficiéncia do staff
técnico mas a forma extremada desta tendéncia
pode sacrificar outras coisas de igual relevéancia,
principalmente a iniciativa descentralizada que
pode ser necessaria em muitos casos.

Os elenientos psiquicos na relacao entre linha
e staff envclvem simplesmente uma redefinicdo
mais ampla dos elementos psiquicos da chefia.
O chefe é o “cabeca” no sistema de linha e é esta
que representa, em todas as formas de organiza-
cao, seu verdadeiro poder de combate. O chefe
deve ser forte ndo apenas em acdo mas tambem
no planejamento que a precede. O valor do ser-
vico de staff pressupde a existéncia de um chefe
que seja competente para apreciar sua assisténcia.

O individuo que é uma autoridade de staff
— o staff individual — interessa-se por aquéle
aspecto éspecial da situacao que diz respeito a sua
propria funcdao. Este aspecto deve ter, no en-
tanto, relacoes com muitos outros e por esta razao
os servicos do staff individual devem ser coorde-
nados num completo servico de staff. Mas o chefe
_de linha é, em suma, o coordenador-geral. O Gene-
ral Summerall define os elementos psiquicos das
relacbes entre linha e staff com palavras que se
_aplicam a organizacao em todas as esferas.

“O comandante”, diz éle, “deve conhecer a arte
do auxilio prestado pelo staff e cada membro
désse ultimo deve conhecer a arte do comando.

No entanto, nenhum comandante pode ser subs- -

tituido por um staff, por mais competente que éle
seja. A responsabilidade pela decisao e a incia’
tiva deve ser do comando, devendo éle possuir
os atributos, o carater € o conhecimento para ser
merecedor da confianca e dos servicos do stafi.

E’ possivel, entdo, perguntar-se qual -a Tazao
de precisar o chefe (que pode possuir ‘as quali-
dades previstas nestas egpecificacoes) de um
staff funcionalizado e coordenado? A resposta pode
ser encontrada na complexidade da vida moderna,
complexidade esta que se reflete em todas as
formas de organizacao. O nGmero de coisas em
que se deve pensar, a quantidade dos fatores a con-
siderar e a variedade dos conhecimentos neces-
sarios a solucdo dos problemas sao grandes de-
mais para serem abrangidos pela capacidade do
chefe. Muito embora caiba ao executivo a to-
mada de todas as decisoes, é imperativo que ésses
oroblemas devem vir a éle submetidos, ja “mas
tigados”, acompanhando-os tédas as sugestoes o
dados resultantes das pesquisas que o staff orga-
nizado lhe pode fornecer. Esse staff é um pro
longamento da personalidade do executivo. Signi-
fica “mais olhos”, “maig ouvidos” e “mais maos”

para auxilid-lo na formulacdo e implantagao de
todos os seus planos.

Quando voltarmos nossa atencao para a atitude
mental da chefia em face do staff consultivo, en-
contraremos aquéles mesmos tipos de chefes qua
14 observamos ao tratar da delegacao de auto-
vidade.

Primeiro, é o lidem que descarrega todo o
néso em cima do staff, o que quer dizer gue él=
esta predisposto a confiar a outros sua propria ati-
vidade mental. Tais chefes foram bastante co-
rouns no passado, especialmente no setor do’ go-
vérno. O sistema monarquico, com o0s seus prir-
cipios de lideranca hereditaria, deu ao mundo, em
épocas passadas, muitissimos governantes desa-
iustados para a funcao de governar. Sob a sua
chefia — quando a exerciam por um longo e
ininterrupto periodo — acontecia usualmente uma
dJessas duas coisas: primeiro, o staff de conse-
lheiros usurpava gradualmente a autoridade de
“linha”, do que resultava o que se chama “uma
burocracia”, na qual cada o¢rgao principal tinha
a tendérncia de se tornar, éle proprio, uma lei, cém
pouca coordenacdo realizada por intermédio de
um instrumento de contréle centralizado; segundo,
um dos conselheiros usurpava gradualmente a
funcdo de chefia, enquanto o chefe de fato pas-
sava a ser apenas um titular. Notaveis exemplos
historicos désses fenomenos foram as autoridades
do palacio real nos periodos dos tltimos reis mero-
vingios, nos séculos sétimo e oitavo e, mais recen-
cemente, o shogunato, no Japao. Em tais casos,
ou a autoridade titular restaura sua chefia, como
aconteceu neste tltimo pais, ou os chafes de fato
passam a sé-lo de direito, como aconteceu na
Europa Central com o advento da dinastia car-
lovingia. Outro exemplo de uma chefia apenas
titular € o que se encontra nas monarquias cons-
titucionais modernas.

Neste caso, a transferéncia gradual da autori-
dade aos conselheiros.que, como ministros, as-
sumem reais responsabilidade de “linha”, é de-
vido a transicao da autocracia para o constitucio-
nalismo. As velhas férmulas sobrevivem, com
moderna substancia, porém.

Um outro tipo de lider surge ‘mais constante-
mente nas organizacoes modernas. E’ aquéle que
se torna impenetravel para os seus proprios con-
selheiros, isto devido a confianca que deposita
na sua propria forca. A chefia desta sorte, para
ser bem sucedida, deve possuir génio excepcional.
Somente um Napoledo pode comportar-se dessa
maneira e, conforme o dito popular, “sair-se bem”.
Os efeitos de uma chefia dessa natureza, quando
ela se prolonga, devem ser negativos para a efi-
ciéncia organizada. O staff tem a tendéncia de

atrofiar-se quando seus conselhos néo sao levados
‘em conta. :

O terceiro e realmente moderno tipa de chefe
nao precisa ser descrito porque ja definimos suas

principais virtudes. O chefe representa um ver-
dadeiro ponto central entre os dois extremo$ e
pela mesma razao consegue manter - um . perfeito
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equilibrio entre as funcoes de “linha” e as de
“staff”.

Principios de “staff”’ .

E’ evidente que ha duas condicoes essenciais
a um staff eficiente: coordenacao e infiltracdo.

A importancia da coordenacdo do staff ja foi
demonstrada. Sem ela, o resultado seria, na pra-
tica, uma confusao de conselhos. O que a autori-
dade de linha requer de seu staff é um quadro
completo e correlacionado, porque tal quadro é
uma necessidade absoluta para a tomada de de-
cisoes sensatas. Esta necessidade explica o pi‘o-
posito do estado-maior “departamentalizado’” das
forcas armadas, no qual as atividades de staff sdao
de tal modo coordenadas, que as contribuicoes
de todos os seus véarios departamentos se ajustam
num quadro perfeito e homogéneo.

O térmo “coordenacdo” define o método. que
deve ser posto em pratica num bom servico de
staff; mas a palavra infiltracao (difusao) de co-
nhecimentos é o objetivo precipuo de tddas as
suas atividades. O sfaff ndo serve apenas o chefe
supremo. Serve-o primeiro, porque éle necessita
de seu auxilio para tomar suas decisoes; mas os
subordinados, na escala hiétérquica, até os de
nivel inferior, também precisam de sua assisténcia
para que possam executar inteligentemente todos
os planos. Mesmo na organizacao militar, onde
a natureza do objetivo exige uma maior rigidez
de disciplina e conseqiilentemente um maior re-
férco da funcao de comando, o fato de que néo
se pode conseguir uma conduta eficiente s6 por
meio dos contatos pessoais do comandante foi per-
feitamente demonstrado por téda a experiéncia
militar. Para assegurar uma estrutura sélida e
unica, tanto em forma como ein espirito, relati-
vamente ao propoésito comum, deve também haver
uma coordenacao horizontal, baseada nos conta-
tos que permitem a prestacao de um verdadeiro
servico de difusdo de informacées e conhecimen-
tos. Todos os. chefes esclarecidos sabem disso.
Quantas vézes vemos o chefe por de lado, por
um momento, sua funcao de comando para assu-
mir a de staff conselheiro para seus subordina-
dos. Qualquer um que teve a fortuna de traba-
lhar sob as ordens de um chefe dessa espécie
sabe qual é a inspiracao que éle insufla e a dou-
trinacdo que éle faz, tanto no que pese o pro-
posito quanto no que diz respeito ao processo
de trabalho.

Esta espécie de doutrinacao, partindo direta-
mente do lider, deve, em virtude de necessidade
de ordem material, limitar-se em grande parte aos

assuntos que podem ser tratados pessoalmente
pelo chefe em seus contatos diretos com os su-
bordinados. Numa grande instituicio, sdo im-
possiveis tais contatos diretos em téda a organi-
zacdo; por isso, é preciso organizar-se um Servico
informativo (de instrucédo) e consultivo que tenha
ligacdo com téda a estrutura. Na organizacio
militar, encontramos esta necessidade atendida no
sistema de escala de orgdos de staff com um
staff geral para cada unidade principal e um staff
individual para cada uma das unidades executivas
e de comando, por menores que sejam. Esta
forma de servico de staff organizado e que penetra
e se desdobra por téda a organizacido, esta sendo
imitada nas nossas mais aperfeicoadas institui-
coes industriais.

O servico de difusao de conhecimentos — dou-
trinacao — na esfera de execucdao foi por nods
definido como “aspecto de supervisao” das ativi-
dades do sfaff. Isto significa mais do que simples
inspecao geral. Tao importante é éste servico
de inspecao que alguns técnicos em organizacao
estabelecem uma certa distingao entre o staff de
planejamento, o staff de execucao e o staff de
inspecao. A inspecao, no entanto, faz parte das
operacoes e pode, pois, ser incluida entre as fun-
coes do staff de execucao ou de supervisao.

Um outro aspecto déste servico de difusao de

conhecimentos fica para ser examinado mais tarde,
sendo possivel no entanto considera-lo, como o
fazem alguns, o mais importante de todos. Nzo
é s6 o chefe que tem coisas importantes para
dizer a seus subordinados, quer diretamente, quer
por intermédio de seu staff. Esses subordinados
podem ter importantes coisas para dizer ao chefe,
coisas estas que éle, chefe, deve ter conhecimento
no exercicio da chefia. Eles, empregados' e chele,
tém importantes coisas a ensinar um ao outro
e essa reciprocidade de coisas a serem conhecidas
penetra tédas as relacées entre superiores, subor-
dinados ou entre individuos do mesmo nivel, em
todos os elos da cadeia. Nao se pode conceber a
infiltracdo de um verdadeiro servico de informa-
coes como algo que se processa exclusivamente
de cima para baixo. Nenhuma organizacio pode
ser realmente homogénea em espirito se nao tiver
um servico dessa espécie mas que opere também
de baixo para cima. E' ponto pacifico que na
organizacao todos devem ter o direito de ser ou-
vidos, porque é sdomente por meio déste direito,
de um mecanismo adequado ao seu uso e do esti-
mulo a seu exercicio, que uma chefia realmente
informada é concebivel e possivel.
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O exame que fizemos do aspecto de staff do
que chamamos de “funcionalismo”, completa
nossa revisao dos principios formais de -organiza-
cdo. Como um auxilio ao leitor, para que tenha
uma visdo de conjunto da coordenacao real désces
principios, e para que lhe possibilite uma facil
identificacao dos mesmos quando aparecerem aqui
e ali neste livro, oferecemos o seguinte Quadro
Légico dos Principios de Organizacao.

A coordenacao désses principios de organizacao
neste quadro segue a ordem das leis basicas da
‘logica reveladas na obra de Luis F. Anderson,
Dos Logishe Seine Gesetze und Categorien (Felix
Meiner, Lipzig, 1922). Este quadro explica o
método logistico que seguimos no tratamento do
assunto. Consderaremos agora a prova psicologica
ou pratica da validade déstes principios, o que

constitui o objetivo da revisao historica que fa-
remos a seguir. (1)

(1) Deve-se acrescentar que a prova historica, muito
embora conserve sua importancia fundamental, j4 nao é
mais o Unico comprovante de que o estudioso dispoe a
respeito do assunto.

Desde a publicacao de nossa primeira edicao em 1931,
foram feitas importantes contribuicées ao estudo da orga-
nizagao no qual se ouve distintamente a palavra dos
praticos.

Nesta literatura realca, pela sua importancia, a obra
“Papers on the Science of Adminstration’, editada por
Luther Gullick e L. Viwick, publicada em 1937 pelo
Instituto of Public Admunistration, da Universidade da
Columbia.

De notavel significacdo é o trabalho de Viwick intitu-
lado “The Functions of Administration’’, contendo refe-
réncias especiais a obra de Henri Tayol. Este foi o maior
crganizador pratico que ja escreveu sobre o assuntc e o
artigo de Viwick mostra a coeréncia entre o tratamento
dado a materia por Fayol e “Quadro Logico’” apresen-
tado neste livro. v
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PRINCIPIOS PROCESSO EFEITO
I. O prineipio coordenador. Autoridade ou coordenagiio pes-|Czordenagio pelo processo Goordenagio pelo efeito
soal
II. O processo de escala.... Chefia Delegacio Defini¢iio funcional
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III. O efeito funcional..... Funcionalismo determinativo |Funcionalismo aplicativo (Exe-|Funcionalismo interpretativo
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SELECAQ

Fidedignidade - Método da equivaléncia racional

ara constituirem cientificos instrumentos de

medida, as provas usadas na seleciao de pessoal
devem apresentar certas propriedades. Entre
essas, destacam-se a objetividade, a validade, a fi-
dedignidade, a compatibilidade, a sensibilidade e
a comparabilidade.

Mais para fornecer material aqueles que se
iniciam na técnica de exame do que para dar con-
tribuicao pessoal ao assunto, vamos expor, ainda
que elementarmente, a determinacao da fidedigni-
dade de um teste pelo método da eqiiivaléncia

BELMIRO SIQUEIRA.

racional. Comecemos, porém, com algumas defini-
¢oes e uma indicacao geral dos processos usuais
de analise da fidedignidade.

No Vocabulario Brasileiro de Estatistica, edi-
tado pelo I. B. G. E:, lemos:

FIDEDIGNIDADE — Propriedade do processo ou ins-
tiumento de média que da lugar a medidas precisas.

Na monografia “Validade e Fidedignidade nos
Testes Coletivos de Inteligéncia”, de autcria do
Prof. Murilo Braga, tiramos, dentre as conclusoes:




