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Utilizacao dos grificos na organizacao
do trabalho

I — O processo grafico acompanha a marcha
da civilizacao.

O processo grafico para a representacao dos
fatos nasceu com a propria civilizacgao.

O homem primitivo, no recesso das cavarnas,
insculpia na pedra figuras de animais, materiali-
zando na eloquéncia das imagens, os fatos natu-
rais.

Eram as primeiras manifestacoes do seu gé-
nio criador, que iriam atingir, na medida do seu
avanco no terr2no do progresso tecnologico, a re-
quintes de perfeicZo e beleza.

O rigorismo cientifico de alguns nega o ca-
rater artistico das figuras dos trogloditas, apresen-
tando-as como a resultante d= impulsos psico-
motores necessarios a descarga da energia acumu-
lada nas estadias forcadas dos nossos ancestra's
dentro das cavernas, compelidos por intempéries
ou pela ferocidade de seus inimigos, feras ou ho-
mens. Essa explicacao retira da atividade artistica
primitiva, téda a intervencao da inteligéncia, im-
primindo-lhe um cunho de automatismo incompa-
tivel com a perfeicao que logrou atingir. (fig. 1)
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De qualquer modo, d2sejamos assinalar que
remonta a mais alta antiguidade éste processo de
materializacao das idélas humanas acérca da na-
tureza.

Quando cs reclamos da vida social impuse-
ram ao homem a necessidade de 2ntender os ou-
tros componentes do grupo e fazer-se por éles
entendidos, forjou seus meios de comunicacdo
através da linguagzm, e mais um marco assinala
na conquista dos meios graficos de expressao, com
o advento da linguagem escrita e dos algarismos,
processo que veio facultar-lhe a difusdo do pen-
samento, e, posteriormente, a utilizacao dos nu-
meros como instrumento de investigacao social.

Ha quem afirme que quase dois mil anos
antes de Cristo, ja os governantes chines2s pro-
curaram conhecer o nimero de suditos sujeitos
ao seu dominio.

Sem incorrer no exagéro dos que afirmam que
cs numeros governam o mundo, cumpre reconhe-
cer, como da maior importancia, o estabelecimento
de indices de natalidade, mortalidade, nupciali-
dade, nosocomialidade = de todos os assuntos rela-
cionados ccm o interésse da coletividade. O
exato conhec’mento da situacao social é indis-
pensavel a efciente atuacao do poder ptblico.
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Fig. 1 — Bisdo troglodita
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E’ 6bvio que o volums de dados e informa-
coes que podem assim ser reunidas, atinge pro-
porcoes consideraveis, a exigir dos dirigentes na-
cionais, um espirito de sintes= e uma concentra-
cao de qualidade sobre-humanos, para poder de
relance distinguir o principal do acessério, o mais
do menos importante.

Dai a necessidade de facilitar-lhes a tarefa,
apresentando-lhes as situacoes de modo simplifi-
cado, esquematizando, sem sacrificar, contudo, a
exatidao dos fatos em sua realidade.

Nesta oportunidads é que o método grafico
revela a sua importancia, surgindo como espelho
das situacoes, representando-as nas exatas propor-
coes e tornando acessivel o seu entendimento
pelos proprios leigos.

II — As vantagens do processo gréafico.

A vida humana é uma sucessao de experi-
éncias que constituem para quem as observa e
analisa um manancial de abundantes e valiosos
ensinamentos .

: Nao sendo a vida social e a administracio
publica, passiveis de utilizar em larga escala o
método experimental, a observacao constante e
cuidadosa do passado, abrangendo providéncias e
resultados, adquire especial significacdo e valia.

A descricdo pormenorizada dos processos utili-
zados e suas conseqiiéncias, é um dos meios ca-
pazes de reviver os fatos ja testados pela expe-
riéncia. A expressio désses fatos através de ni-
meros aumenta o valor e elogiiéncia das descri-
¢oes; mas se ao lado dos nGimeros utilizarmos os
graficos conseguiremos que se revista, a argumen-
tagéo, de uma vivacidade e impressdo iniguali-
veis. B o

E’ conhecido o dito de Napoledo, de que
maiores informacdes lhe proporcionara um  es-
quema do que o mais longo discurso.

O efeito dos graficos sébre a atencdo e a
inteligéncia torna-os instrumento de sintese cujo
valor é realcado em face da exiguidade do tempo
na vida moderna, incompativel com largas e fas-
tidiosas enumeracées.

Néo é comum, nem necessario, possuam ge-

ralmente os gréficos caracteristicos de grande exa-
tiddo, pois uma de suas maiores qualidades esta
no seu valor como instrumento Para a compara-
cao de fatos. _ '

Ao contrario do exigido pela simples enume-
racdo dos acontecimentos, podsm os graficos
resumi-los em espaco relativamente reduzido e a
facilidade de sua elaboracgdo possibilita o seu’ largo
emprégo e ampla divulgacdo pela imprensa ou
outros processos de multiplicacio.

Acérca déles assim se exprimiu Thelesme :

-"‘Ces documents peuvent étres em-
,4}31_9yé‘s dans un grand nombre de specia-
. lités, En principe partout oti des valeurs

numériques doivent étre mises en lumiére,
il est intéressant de considerer leur pré-

M. LEVASSEUR, também afirmou as vanta-
gens do método grafico sobre os ntimeros e tabe-
las, acentuando que “les chiffres sont, en effet, des
abstractions”.

Quanto aos seus efeitos sobre a inteligéncia,

resumiu-os magistralment: A. BRIAL: s

“Les graphiques réduisent a un mini-
mum leffort de lintélligence et rempla-
cent labstraction du langage par une pré-
sentation concréte qui, pour les esprits
simples, fait ’éffet de la realité”.

Explica-se, désse modo a sua utilizacao nos
mais diversos ramos da atividade humana, espe-
cialmente na industria e na administracao publica,
como instrumento de apresentacdo de fatos e

fenomenos,

111 — Dificuldades ao estudo do assunto.

A . matéria tem sido escassamente versada,
tanto pelos nossos autores como por autores es-
trangeiros. Nao deixa de ser estranhavel, em face
do valor do método grafico, nao tenha havido
ainda um movimento tendente a normalizar éss=s
processos, abrangendo os casos de seu emprégo,
dimensdes, tipo de letras e desenhos, linhas e c6-
res, convencoes e tudo o mais, objetivando ela-
borar regras faceis que perm‘i,tam a todos entender
e utilizar com eficiéncia os gréficos e, particular-
mente, os graficos de organizacao.

Com excecao de artigos de longe em longe
surgidos em revistas técnicas e resumidos capitulos
de livros sobre organizacdo e administracao, e
estatistica, pouco existe sobre o assunto.

Nio é nosso objetivo estabelecer desde logo
as bases ideais para resolvé-lo, pois acreditamos
que um trabalho dessa natureza so6 podera ser
realizado através da opinido e sugestoes, prove-
nientes dos que se utilizam désses métodos por
forca d= suas naturais obrigacGes, e dos que indu-
zidos por louvavel curiosidade queiram colaborar
para a sua solucao.

O nosso estudo se limita aos graficos utili-
zados nas atividades de organizacao e adminis-
tracao, com quem tivemos maior convivio e reu-
nimos uma parcela de idéias pessoais .

Foi para melhor analisar a importancia dos
graficos, que fizemos referéncia a sua antiguidade
apresentndo-0, como nos pareceu, ligado ao desen-
volvimento da prépria inteligéncia humana.

Uma obra bastante interessante, e que merece
ser citada como repositério de variadas e futeis

) sentation sous la forme graphique”. (1) informacoes sébre o assunto, é o livro de WILLARD
= =, ' BRINTON. Notaveis sdo também as obras de Coms-
r (1) P.#J. DE-THELLESME — “Les graphiques em- TOOCK GLASER, WALLACE CLARK e outros. Entre

& ‘up_lf)yés commeé .procedé d’exposition des phénomenes et des
-“faits”. Dunod, Patis, 1932, p. 120. Foram também encon-
. tradas’ na .obra-dcima referida as citacbes de Levasseur e

Bridl, constantes” do texto.

nés o assunto foi estudado por HESIO FERNANDES
PINHEIRO, em seu livro sobre Organizacao, por
LAURO SODRE VIVEIROS DE CASTRO e por vAarios



UTILIZACAO DOS GRAFICOS NA ORGANIZACAO DO TRABALHO 43

professores da matéria em Cursos de Organizacao
e Administracgo. (2)

1V — Tentativas para padronizacdo dos gra-
ficos de organizacao.

Ja em 1943, nas colunas desta Revista foca-
lizamos este assunto, (3) e surpreendeu-nos agra-
davelmente a repercussao de nossa humilde cola-
borac2o que chegou a atingir as plagas do nordeste,
despertando amaveis referéncias de um colega
em artigo publicado em jornal paraibano. (4)

Era nosso objetivo empreender um estudo
sistematico da questao. Entretanto o volume de
trabalho afeto ao Departamento na ocasido, ape-
nas permitiu tivesse a nossa colaboracdo a fina-
lidade imediata de propor um tipo de gréfico
capaz de representar o andamento de papéis den-
tro das reparticoes cuja reorganizacdo nos estava
confiada.

Pronunciamos a seguir uma palestra encare-
cendo as vantagens de padronizar os graficos de
organizacao, e na oportunidade da elaboracdo do
“Indicador da Organizacdo do Executivo Federal”
sugerimos a adog@o dos organogramas para repre-
sentar a estrutura dos Ministérios e 6rgaos inte-
grantes do Poder Executivo. A experiéncia da
edicao anterior daquela utilissima publicacao de-
monstrava-nos que a simples enumeracio dos
orgaos nao proporcionava ao publico a compre-
ensdao exata da complexa organizacao do Poder
Executivo Federal.

Antes de nés, em 1942, o Dr. ANTONIO GUI-
MARAES havia se ocupado do assunto, elaborando
normas para a elaboracdo de organogramas, tra-
balho que mereceu a publicacio na obra do
Dr. IBaNi RIBEIRO, atual diretor da Revista
do Servico Publico. (5)

Definia-se ali o organograma como a repre-
sentacao grafica de orgaos e relagoes de auto-
ridade, indicando-se aquéles por meio de retan-
gulos e estas por linhas retas. Analisava-se a
seguir o tipo de autoridade existente normalmente
entre os orgaos administrativos, fixando-se para a

(2) WILLARD BRION — “Grphie methods for pre-
senting facts”, The Engineering Magazine Company, New
York, 1914,

ComMSTOCK GLASER — “Administrative Procedure”,
Americ Council on Public Affairs, Washington, D. C.,
1941. Este livro foi magnificamente traduzido pelo Dou-
tor Espirito Santo Mesquita, para a Editora Atlas Socie-
dade Andénima, e teve rapidamente esgotada a sua pri-
meira edicao.

WALLACE CLARK — “El grafico de Gantt’.

LAURO SODRE VIVEIROS DE CASTRO — “Nogcoes de
Estatisticas’’.

(3) CArLOS DODSWORTH MACHADO — “Revista do

Servico Piblico’” novembro de 1943, p. 34 “Os Graficos
representativos de- rotinas’’.

(4) J. LEoMAX FALCAO — “Os graficos de admi-
nistracao e a Estatistica”, artigo publicado em “A Uniao”’,
de 20 de junho de 1944, Joao Pessoa, Estado da Paraiba.

(5) IeaNi pA CUNHA RIBEIRO — “Doutrina e Téc-
nica de Organizacao’’, Editora Odeon 1942, p. 139.

sua representacao, as convencgoes, que podem re-
sumir-se no quadro seguinte:
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Propunha-se ainda, fossem utilizadas setas
para indicar o sentido em que era a autoridade
exercida, além de outras normas bastante curio-
sas.

O item 10 merece um reparo especial, visto
como estabelecia se fizessem constar nos diversos
planos do organograma, a espécie de 6rgao repre-
sentado. Assim figurariam:

N. 1.° nivel — Orgaos colegiais (Conselhos,
Comissoes, etc.).

N. 2.° nivel — Orgzos de administracao geral
(Segdes ou Departamentos Administratives, etc.).

N. 3.° nivel — Orgaos de administracao espe-
cifica.

Em 1945, o Dr. ANiBAL MAIA traduziu um
trabalho de JoHN FURIA, sObre organogramas,
definidos ali como “uma representac@o grafica do
arranjo e das interrelacoes das diversas unidades
e funcoes de uma organizacao em ssu momento
presente”. (6)

Como quase todas as definicoes, esta presta-
se a amplos debates. Por exemplo, sua segunda
parte leva a falsa nocao de que o organograma,
de uma organizacdo em fase de desenvolvimento
constitui grafico de outra natureza. Por outro
lado sao igualmente discutiveis outras afirmativas
como a de que, dentre as vantagens que oferece,
“o organograma propicia uma visao clara e rapida
do que uma organizacao esta fazendo e indica os
canais através dos quais executa o seu trabalho”.
Tal funcao, é entretanto, atribuida ao fluxograma,
conforme deixamos explicito em nossa colabo-
racao anterior. (7)

Nao se pode negar de que ha diversos mo-
dos de encarar um mesmo assunto. Entretanto
nao se devem confundir os grafico

ficamente.

(6) JoHN FURIA — “Feit

in ‘Ruvxst v
.°(',I —NY45, p. 43.
— op. cit ¢

‘do Servico Publico” — Vol T —
" (7) CaArRLOS DODSWORTH MA

cit.
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Cumpre referir ainda a importante contribui-
cao do Departamento do Servico Plblico de Sao
Paulo para a padronizagao dos organogramas. (8)

Esse trabalho é o mais completo soébre o
assunto e desce aos pormenores de utilizacZo do
papel adequado, letras, cores, disposicao e tama-
nho do grafico, etc. A Unica restricao que nos
mereceu foi a de que predomina nos graficos a
linha vertical, ou melhor, a sua construcao se
orienta de preferéncia no sentido longitudinal do
papel o que conduz a elaboracdo de organogramas
muito longos no sentido vertical. Somos de pa-
recer que deve predominar a construcdo em linha
horizontal, que tem como principal vantagem
proporcionar maior €spaco para inscrever nos re-
tangulos o nome dos 6rgaos e muito maior facili-
dade para leitura dos mesmos.

Quando Diretor do Servico de Plansjamento
da Prefeitura do Distrito Federal, o Sr. CUSTODIO
MARTINS DE ALMEIDA, um dos mais competentes
técnicos de administracao do D.A.S.P., elaborou
regras simples e praticas para feitura d= organo-
gramas, aplicadas integralmente em publicacao
editada por aquéle setor durante a sua gestao,
representando d= modo completo e clarc a orga-
nizacao do Executivo Municipal.

V — A Organizacao do trabalho e o emprégo
dos graficos. '

A administracao publica é o instrumento do
Estado na realizacao dos seus propositos. E’ 16-
gico, portanto, que s6 com o eficiente funciona-
mento dos 6rgaos que a integram, szrao realizados
com perfeicdo os objetivos estatais.

Com a guerra a exigir das oficinas e das fa-
bricas fabulosos indices de producédo, foram estas
forcadas a organizar o trabalho de seus operérios,
a racionalizar os s2us processos e erigir a Efici-
éncia em deusa suprema e incontestavel. (9)

A Eficiéncia tornada a palavra de ordem na
indastria mederna, ampliou seus dominios esten-
dendo as iniciativas particulares até o proprio
Estado, impondo-lhe de modo cada v2z mais
forte, uma revisao de métodos e processos para
colocar a administracdo de seus negécios no mesmo
ritmo de progresso.

O Brasil procurou até bem pcuco acompanhar
éste movimento, nos Estados Unidos apoiado vigo-
rosamente por ROOSEVELT, o grande e inesquecivel
estadista norte-americano. (10)

Os trabaihos de organizacio n&o prescindem,
em nenhuma de suas fases do método grafico para
a exposicao dos fatos e situacoes administrativas.
Dai a sua constante utilizacao nesse setor.

Constitui érro bastante difundido julgar-se
a Organizacao como um processo =statico, que uma

_ (8) “Normas para a feitura de Organogramas’ —
in “Administracao Pablica’’ — Ano I n.° 2, junho de 1943.

(9) Corrobora essa tese, Jean Chevalier em seu
livro: “La technique de l’organisation des entreprises” —-
Paris, 1937, p. 13.

(10) Nesse sentido publicamos um trabalho nesta
Revista, em setembro-outubro 1947 p. 132, intitulado
“A organizacdo cientifica do trabalho e a administracio
publica’”, — insistindo no ponto de vista de que deve a
administracao publica possuir estrutura flexivel capaz de
ajustar-se as necessidades sociais que vao surgindo.

vez iniciado com perfeicdo, assim se conservara
definitivamente. Pelo contrario, a organizacao,
conforme acentuam MERIAM E SCHMECKEBIER, €
um processo continuo e dinamico que deve ajus-
tar-s= continuamente a novas situacoes decorrentes
das novas circunstancias da vida. (11)

Isto demonstra a importancia de rever perio-
dicamente a organizacdo administrativa do Go-
vérno, aplicando sempre os principios e as- técni-
cas que a experiéncia das fabricas ja consagrou.

A acdo dos individuos encarregados de exa-
minar um o6rgao a fim ds verificar-lhe os defeitos
para posterior correcao ou criar uma nova entidade
para atender ao apélo de novas circunstancias,
exige as trés fases ja consagradas, conhecidas por
analise ou levantamento, planejamento, e implan-
tacao.

Cada uma dessas fases da oportunidades ao
emprégo de graficos diversos.

O levantamento, que abrange um conjunto
de informes e observacoes sobre o 6rgdo em ana-
lise ou sébre a situacdo que sz pretende regular,
enseja a larga aplicacao de organogramas, funcio-
nogramas, fluxogramas e harmonogramas.

No planejamento, ocasido em que se imagina
e formula os planos de acéo e funcionamento dos
6rgaos na nova rotina de trabalho a estabelecer,
escoimando-a das falhas identificadas, pela fase
anterior na antiga estrutura, ha novas oportuni-
dades para o emprégo de numercsos graficos.

Nao se pode a rigor determinar de antemao
quais os graficos a serem empregados nas diferen-
tes fases do trabalho de orgafiizacao. Essa escolha
devera caber em fltima analise ao proprio orga-
nizador, familiarizado com os seus diversos tipos,
e, assim, habilitado a eleger o que melhor possa
satisfazer as exigéncias do momento, servindo-lhe
de eficiente instrumento no seu trabalho.

A necessidade de representar os 6rgaos admi-
nistrativos originou a utilizacdo dos organogramas,
que, conforme exprime a propria denominacao, €
grafico destinado a representacio de 6rgzos. Re-
presenta ainda as relacoes de autoridades entre
os 6rgaos e a posicdo que ocupam na estrutura
que integram. Entendem-se, por 6rgao, os nucleos
dt trabalho que integram uma organizaciao admi-
nistrativa; por estrutura, a rede formada por um
conjunto de 6rgaos. O organograma é, dentre os
graficos de organizacao, aquele que é utilizado
com maior frequiéncia. Infelizmente, cada artista
o executa ds um modo e nem sempre se consegue
déles o rendimento que poderiam dar.

Também se emprega, em organizacio, quando
é necessario representar graficaments as atribui-
coes de cada 6rgao administrativo, o grafico deno-
minado carta funcional, térmo sugerido pelo ori-
ginal inglés functional chart.

(11) No trabalho referido na nota anterior pro-
curamos demonstrar que a necessidade das reformas admi-
nistrativas é uma conseqiiéncia da propria vitalidade da
organizacao que deve ser modificacoes tendentes a manté-
la sempre ajustada as condigoes sociais vigentes. Dai
térmos citado os mestres americanos que tao bem focali-
zaram o assunto em sua obra “Reorganization of the Na-
tional Government, what does itdemove” -— Washington,
The Brookings Institution, 1939, p. 20 e 143 e seguintes.
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Preferimosj entretanto, a denominacao de
funcionograma. (12)

Sdo em esséncia, organogramas com retan-
gulos maiores, nos quais se inscrevem as funcoes
de cada orgac representado.

Esse grafico é particularmente ttil para repre-
sentar sub-6rgaos ou unidades de trabalho pouco
dssenvolovidas, das quais se deseja conhecer por-
menorizadamente as fungoes. Para grandes estru-
turas, a sua elaboracao apresenta maiores difi-
culdades por causa das grandes proporcoes que
atinge, perdendo as fundamentais qualidades de
clareza e simplicidade, das quais um bom gréafico
nao se deve distanciar.

Quando os trabalhos de organizacao se enca-
minam no sentido de anilisar as fases de exs-
cugdo e as operacoes necessarias a producao, é
chegada a oportunidade de empregar os fluxo-
gramas e harmonogramas. Nestes graficos, repre-
sentam-se os fluxos, percursos ou andamentos de
um elemento através dos 6rgdos de uma estrutura.
Sao por ésse motivo denominados graficos de ro-
tina ou andamento, possuem carater essencial-
mente dindmico em oposicao aos organogramas e
funcionogramas que sao de natureza estatica.

Nao obstante representarem, tanto o fluxo-
grama como o harmonograma, o movimento de
um produto ou elzmento dentro de uma unidade
de trabalho, ha entre ambos uma distincao rela-
tiva ao numero de dados que representam.

O fluxograma consubstancia o acervo de ope-
racoes realizadas no curso do elemento finalisado
pelo técnico e enumera as pessoas que as exe-
cutam. No harmonograma acrescenta-se uma in-
formagao de carater substancial: o tempo, em que
se executam as operacoes.

Portanto, quando é suficiente que se conheca
a rotina de um elemento, o fluxograma satisfaz
plenamente. Na analise de um papel em anda-
mento num canal burocratico, entretanto, é impor-
tantissimo que se registre o tempo para avaliar
a demora do percurso, inquirif das causas que
perturbam seu rapido escoamento pelo érgao ana-
lisado, é indispensavel o emprégo do harmono-
grama.

Na fase final dos trabalhos de organizacao,
uma vez corrigidas as falhas e deficiéncias de
funcionamento, o técnico de organizacdo deve
acompanhar durante algum tempo a marcha da
engrenagem em qus atuou. Nao pode deixa-la
entregue a si mesmo e perder de vista o sucesso,
nem desinteressar-s pzla nova vida que se inicia:

seria retirar-se do campo antes de finda a ba-
talha.

Na observacao do funcionamento e na verifi-
cacao dos resultados, é importante o emprégo dos
graficos de contréle, que determinardo o nivel ‘da
producdo e dirdao com franqueza rude até que
pento a agao do organizador foi proveitosa.

VI — Técnica de elaboracao.

Para tracar um organograma, cumpre co-
nhecer, de inicio, os 6rgaos e as relacées de auto-

(12) Essa denominacgao ja vinha sendo utilizada por
professéres dos Cursos de administracio do D.A.S.P.

ridade a representar. De posse dessas informacoes,
desenham-se os quadrados e linhas segundo um
critério certo de uniformidade e tamanho para os
retangulos tracados, segundo as normas ja refe-
ridas anteriorments

Na hipotese de nao se orientar a construcao
dos organogramas pelas normas usualmente se-
guidas na administracao publica, convém elucidar
em legenda ou convencao, a significacao das linhas
utilizadas no grafico, a fim de que se possam de-
duzir com exatidao as relacoes e 6rgaos represen-
tados.

O tracado do organocgrama exige o conheci-
mento das relacoes de autoridade dos orgzos repra-
sentados. Por essa expressao entende-se a direcao,
intensidade e espécie da autoridade que um orgao
exerce sobre outro. Analogamente, na ocasiao de
tracar um funcionograma, é indispensavel conhe-
cer as atribuicoes dos orgaos representados, a fim
de inscrevé-las no espaco a isso destinado.

Dentre os graficos de organizacdo, os fluxo-
gramas e harmonogramas apresentam caracteris-
ticos especiais na sua construcao, conforme o
maior ou menor detalhe a imprimir a analise
efetuada.

Os organogramas e funcionogramas nao aprs-
sentam dificuldades maiores para sua elaboraczo,
e ambos foram amplamente utilizados por nés em
trabalhos de organizacdo, com resultados plena-
mente satisfatorios.

Em nosso trabalho publicado em 1943, ja
citado acima, focalizamos mais destacadaments
o fluxograma, analisando os diversos tipos exis-
tentes e sugerindo um tipo capaz de reunir as van-
tagens de clareza, exatidao, facil entendimento =
facil construcao. (fig. 2)

Analisamos naquela oportunidade os caracte-
risticos dos fluxogramas pictéricos, (fig 3) de
aspecto atraente mas insuficientes para informa-
coes mais detalhadas. Outros tipos ali comenta-
dos eram os utilizados por GLASER, em sua obra.
(fig. 4)

Para a construcdo dos fluxogramas, num re-
tangulo maior dividido em colunas, coloca-se na
parte superior o nome das pessoas que atuam
sébre o elemento analisado. (Um papel numa
reparticao, um produto numa fabrica, o minério
numa mina).

Em seguida, na primeira coluna a esquerda,
enumeram-se as operacoes identificadas no levan-
tamento, em cada fase do trabalho.

Os pequenos circulos na interseccao da linha
vertical que corresponds ao agente e da linha
horizontal que corresponde as operacoes executa-
das, marcam as fases do trabalho, cujo prossegui-
mento dara os varios pontos que unidos repre-
sentardo a marcha do elemento considerado. (fi-
gura 2)

Convém inscrever nos circulos de cada fase
o numero de operacoes a fim de dar uma idéia
imediata da importancia das fases segundo o
numero de operacoes que abrangem.

Esses graficos sdao de excepcional valor pela
quantidade de preciosas informacdes que podem



46 ~ REVISTA DO SERVICO PUBLICO — MAIO DE 1949
Qo TEMPO
dcenEs g | 8 L8| B |
O
X A -
§ S | D Lug % N OBSERVACOLS
g Y L& [ 3 [0 | & (Ysls| B
1)) % ls
OPERACGES oo a0 e
1 Recebe o processo 5 - 0 oy
2 Carcmba urm taldo 3 3 lpeoi JUTLEA0 CIOE O
3 0d o taldo a parte | 5| 24hs Al e A
|
| Transporta @ processo e
entrega-o o Funciondno i = 3m
1 Estudla o processo : 50
2 Redge um porecer ! 2 20| |10 hs ;
1| Examina 10
2 Rubrica | 15| 19m15s
.3 Devolve ‘ 5
1 Datrfograf em 2 vras 30 o0 e
2 Arquiva uria viar S é)c%i?{;iﬁ?ﬁf’ (FE St
) Trarishorfa o processo € \
enfrega-o co Ruicronario 1 y

1 Asstria 5 3
.2£:';<p§’c/e 2 Z 7 m
l_éE‘U’de 5@5%70_41 y 3 |
2 KRecebpe urm falao-recio
3 Enfrega ao Chefe 3 S1ELE

FASES 8

OPERACOES L7

| TEMPO 49h- 70m- 365

Fig. 2 — Cliché do fluxograma padréo

rapidamente transmitir, dando idéia imediata e
fiel da realidade. Evidenciam eloqiientemente os
pontos que mais necessitam da assisténcia do or-
ganizador, a disposicao do pessoal dentro da em-
présa e a circulacdo dos elementos em seu inte-
rior. Quando ha retrocessos freqiientes nas fases
do trabalho e varios agentes atuam diversas veézes
sobre os elementos, o grafico apresenta uma linha
sinuosa, que se vai aproximando da reta a medida
que o organizador vai eliminando os defeitos da
rotina, pela aplicacdo dos principios de organiza-
¢ao ou redistribuindo as operagoes e o pessoal.

Portanto, além das vantagens dos graficos em
geral, éstes, apontam com precisao os defsitos mais
graves da organizacao, mostrando, inclusive, os
casos em que ha agentes executando operacoes
aquem de suas habilitacoes, e, conseguintemente,
quando ha o desperdicio de valores humanos.

As vantagens do harmonograma sao as mes-
mas do fluxogram, acrescidas das que o computo
do tempo lhe associa.

A média dos tempos despendidos na execugao
das operacoes, quando é diminuta, demonstra,
muitas vézes os casos em que nao ha desperdicio
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el vestido honroso y cotidiano de la estadistica, y
el grafico su indumentaria dominguera”. (13)
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formulara de um fato representado graficamenta.
Com espirito disse SCHOTT que “la tabla es J. LEOMAX FALCAO, op. cit. 3
* *
*

O sistema econdmico moderno abrange dois dominios que estio intimamente relacionados: o dominio piblico
e o privado. Sao as emprésas que realizam neste filtimo a preducdo e os servicos; no primeiro, tais encargos se acham
cometidos a departamentos administrativos e instifui¢ées publicas (as escolas ptblicas, por exemplo). Distingue-se
o dominio piiblico pelo fato de repousar na autoridade e, quando necessario, na coacéo; ja as relacdes privadas assentam
em contrato. O movel que estimula a producao entre as emprésas é o lucro e as condicdes do mercado a determinam.
No setor piblico os servicos sdao ordenados pelos érgios responsaveis pelo estado ou pelas municipalidades, ou o
sao pelo parlamento, chefe do executivo ou ainda por quem quer que detenha o direito constitucional de decidir das
atividades publicas, ou exerca de fato ésse poder, Essa decisio politica ou administrativa exige dotacoes que rati-
ficam e limitam os diferentes fins das atividades phblicas. A atividade econdémica privada orienta-se pelo mecuanisrmo
mercantil; a atividade econoémica pulblica pelo método orcamentario, Conseguintemente, pode dizer-se grosso modo
que ha intima relacao entre a atividade econémica phblica e o principio orcamentério, e correlacao ignalmente
cstreita entre a atividade econémica privada e o principio mercantil,

(Gerhar Colni, in R. S. P. de dezembro de 1946).



