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Jeoria da estrutura em organizacgo

ENTRO de uma conceituacao geral pode-se

dizer que organizacao é sinergia: unidade de

acdo. E que a unidade de acao tem seu funda-

mento na singularidade de propdsito. Assim, um

team de foot-ball, que é um conjunto de elementos

operando com © mesmo proposito, é uma orga
nizagao.

Esta caracterizacao dinamica subentende a exis-
téncia de uma base fisica em cada organizacao.
A base fisica, ou o corpo da organizagdo, € 0 grupo
social. A - ciéncia da organizagao se preocupa
com os fenémenos de natureza relacional, ocorri-
dos entre os elementos do grupo sccial, e que re-
percutem na consecucao do fim a que se propoe
0 grupo.

Pésto assim o problema, percebe-se, de imediato,
que em organizacao todos os fatos sdo moldados
por um valor constante: o fim a que se propoe o
grupo; e que a natureza désses fatos é “relacional”,
do que resulta serem inseparaveis, inatomizaveis.

Uma andlise, mesmo superficial, de um grupc
organizado — voltemos ao exemp!o do team de
foot-ball — revela que éle é constituido de:

a) elementos materiais e humanos (a bola, o
campo e os homens);

b) tarefas a executar (as funcdes de keeper,
de back, etc.);

c) relagdes estruturais fisicas e psicologicas
entre os elementos para realizacdo das tarefas.

Para que se compreenda o papel das relacoes
estruturais basta que se coteje a agdo de um grupo
de homens, sem nenhuma disciplina, correndo
atraz de uma bola, com a atuacdo de um team de
foot-ball. Ou que se compare um bando armado
— o0s exéreitos primitivos ou improvisados, como

o persa que invadiu a Grécia — com a falange
grega ou a maquina bélica dos romanos. Num e
noutro caso — no exército persa € na falange

espartana — encontramos recursos materiais e hu-

CeELso M. FURTADO
Técnico de Administracao do D. S. P. do Estado do Rio

manos e tarefas a executar, ou seja divisao do tra-
balho. Relacoes estruturais precisas, isto é, um
perfeito processo de articulacao, s6 encontraremos,
entretanto, na falange espartana.

Nao se afirma que o exército persa, que era um
grupo social, estivesse alheio a todo processo de
articulacao. Néle havia unidade de propésito: a
acao de todos os seus componentes estava unifi-
cada pelo fim comum tido em vista: derrotar o
inimigo. Entretanto, porque ndo possuia um
estavel esquema de relacdes estruturais (a acao
de cada elemento se desenvolvia numa seqiiéncia
de improvisos), o processo pelo qual se realizava a
unidade de acdo — ou seja a coordenagdo de
esforcos — era muito rudimentar. Baseava-se,
exclusivamente, na consciéncia que todos tinham
de que estavam empenhados, coletivamente na
consecucao de um objetivo comum: a vitéria,

A coordenacao de esforcos — que é o objetivo
interno que se busca ao organizar um grupo —
pode realizar-se, portanto, de duas formas gerais:

a) . pela dominancia de uma idéia — que pre-
sid’rd o esférco de todos os elementos do grupo,
fazendo surgir uma consciéncia coletiva; é o caso
do exército persa;

b) pelo estabelecimento de relacoes estrutu-
raig que vem a ser a definicdo de atribuicoes e res-
ponsabilidades de cada elemento dentro de um
esquema de relacoes.

Todo grupo social tende a estruturar-se.® Isto
perque a estrutura, que € a maneira de a experién-

cia do grupo cristalizar-se, é um fator de estabili-

zagao. Somente 0s grupos instive’s, momenta-
necs, dispensam o estabelecimento de relacoes de-

finidas de estrutura. HA sempre uma melhor

maneira de o grupo agir; quando surge essa ma-
neira, ou alguma que dela se aproxima, cumpre
conserva-la e preserva-la, o que se consegue através
do estabelecimento de normas, do que resulta este-
reotipar-se a acdo, ou seja estruturar-se o grupo.
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E de grande interésse pratico o estudo dos va-
rios sistemas de relacoes estruturais que a expe-
riéncia tem ditado. Através de uma analise me-
tédica dessa experiéncia procura-se extrair prin-
cipigs que sejam guias para o organizador.

Como a estrutura é de natureza relgcional, a sua
implantacao sempre devera ser precedida de
acurado estudo dos elementos entre os quais irao
estabelecer-se essas relacoes. Assim, em cada
caso concreto serd necessario considerar os di-
versos fatores que entram na constituicao do grupo.
A anilise désses fatbres, que sao recorrentes, €
sempre feita a luz do carater do fim a que propde
© grupo. :

DETERMINANTES NA VARIACAO
DAS ESTRUTURAS

¥, natural que ndo havendo duas situacoes his-
téricas idénticas, nem dois conjuntos idénticos de
circunstancias — nao haja, também, duas organi-
zacoes idénticas. Entretanto, ao estudo cienti-
fico interessa mais as semelhancas que as dissimili-
tudes. O classificar dissemelhancas ja é um ponto
de partida para a ciéncia.

No estudo da organizagao é de grande interésse
classificar os elementos determinantes das varia-
coes de estrutura. Identificados e grupados ésses
elementos, serd possivel identificar e iguafmente
grupar os seus efeitos e dai extrair normas uteis
para a arte de organizar.

O primeiro fator determinante da estrutura é a
natureza do objetivo tido em vista. Vejamos as
organizacoes de bombeiros. O que se pretende
com essas corporacoes é ter a mao, a qualquer mo-
mento, um instrumento eficiente para debelar in-
céndios. A consecucao do objetivo implica em
acao rapida e disciplina rigida. Disto resulta a
estrutura militar dessas corporacoes. Por outro
lado, vejamos uma organizacao religiosa, onde o
objetivo é necessariamente a pratica e a prédica do
bem. Ai as relacoes de autoridade serao funda-
das simplesmente na compreensdo do dever moral,
independentemente de qualquer sistema de coacéo.

O seguinte fator determinante da estrutura é o
carater da técnica adotada na execucéo do trabalho.
Uma maquina pode monopolizar a atencdo e o tra-
balho de varios homens, motivando um sistema de

relacoes entre éles. Encarreguemos trés homens

de transportar tijolos até o terceiro andar de uma
construcdao. Eles poderdo agir individualmente,
ou combinar os seus esforcos, ficando um em cada

andar e passando os tijolos de mao em mao. Mu-
dou o método de trabalho, mudou o esquema de
relagoes estruturais.

O terceiro fator determinante da estrutura do
grupo € a extensao da area geografica sobre a qual
ele esta disperso. Uma organizacdo como o0s
Correios e Telégrafos, que deve estar presente em
todo o territério do Brasil tera, necessariamente, sua
estrutura fundamentalmente influenciada pelo im-
perativo da dispersao. As dificuldades de comuni-
cacoes atuam como complemento da @ extensao
geografica.

O quarto fator determinante da estrutura é o
tamanho do grupo. E intuitivo que uma fébrica
de calcados com uma vasta cilentela deva apresen-
tar numerosos orgaos especializados que seriam in-
concebiveis numa sapataria pequena, de acao cir-
cunscrita a prépria visinhanca.

Sao, ainda, fatéres importantes na determinacao
da estrutura das organizacoes:

5.°) o carater e a competéncia do pessoal colo-
cado nas posicoes de mando;

6.°) o equipamento material disponivel;

7.°) o tempo em que se deseja sejam executa-
das as tarefas;

8.°) a maior ou menor intervencao dos poderes
puablicos; ,

9.°) a necessidade de continuidade no tempo
da prestacao de servigo; e

10.°) a estabilidade da clientela, etc.

E evidente que em cada caso concreto havera a
concomitancia de varios désses .fatéres. Cabe ao
técnico identifica-los, compara-los, estabelecer uma
hierarquia entre éles e, tendo como meta a eficién-
cia maxima do grupo, determinar o esquema estru-
tural da organizacao.

A NATUREZA DAS RELACOES ESTRUTU-
RAIS

A estrutura das organizacdes, envolvendo fatéres
materiais e humanos, compreende, necessariamente,
relacoes fisicas e psicologicas.

As relagOes estruturais fisicas dizem respeito a
disposicao que se da aos recursos materiais dentro
do 6rgao. A observacao e a anélise tém demons-
trado due é de magna importancia para obtencao
da eficiéncia essa disposicao. Cabe ao técnico
planejador do o6rgao cuidar das relacoes estruturais
fisicas em todos os seus aspectos:-desde a localiza-
cao do prédio até a seriacdo das maquinas e deter-
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minacao dos locais de entrada da matéria prima e
de saida do produto. - Observando o trabalho em
alguns restaurantes, chega-se facilmente a conclu-
sao de que ha um ponto otimo para localizagao da
cozinha, do balcdo de distribuicao, da caixa con-
trole, etc. A localizacao das maquinas em uma
oficina, das mesas em um escritorio, das turmas em
uma secdq sao problemas de relagdes estruturais
fisicas que, na generalidade, sdo resolvidos empiri-
camente, nao obstante possam ser objeto de estudo
cientifico. A “cadeia” como férmula de solucao
déste problema nas oficinas de montagem de auto-
moéveis é um exemplo do que pode a técnica apli-
cada as relacgoes estruturais fisicas.

Assim como os instrumentos materiais devem ser
dispostos, no 6rgao, em fungdao uns dos outros e
cada um do conjunto, os elementos humanos sao
concatenados dentro de um sistema de relacoes
psicologicas. Estas relacbes, embora nao apre-
sentem a rigidez das relacoes estruturais fisicas,
sdo igualmente enquadradas dentro de um esque-
ma formal. O interésse désse esquema estd em
que éle define a posicao,as atribuigGes e as respon-
sabilidades de cada membro do grupo. Kvita
duplicata de esforgos, lacunas, atritos e irresponsa-
bilidades.

Um esquema de relagoes estruturais psicologicas
implica na definigao de atribuicoes para cada
elemento do grupo e na fixacdo de suas relacoes
verticais, horizontais e diagonais. Assim, nas
organizacoes militares, onde ésse esquema é essen-
cialmente formal, cada elemento possui um con-
junto de atribui¢bes bem definidas, configuradas
num posto, e tem bem claras as relagoes verticais
(com superiores e subordinados ), horizontais (com

" os pares) e diagonais (com os elementos de staff:
servico médico, intendéncia, etc.).

As relacoes estruturais psicologicas, se consti-

‘tuem o alicerce das organizagoes e a forma de elas

se defenderem contra as forcas desintegradoras,

_ndo excluem o complemento da iniciativa e da in-
- teragdo extra-formal, que devem ser cultivadas em
_todo o grupo organizado. Para tanto é de conve-

méncia que se desenvolva em todos 0s elementos
do grupo um duplo interésse, pelas suas tarefas
e pelo fim total do conjunto. As linhas de estru-
tura devem permitir uma permanente identifica-
¢do de todos 0s componentes com OS objetivos
altimos do grupo. . Quando sao demasiado for-

‘mais, essas linhas tendem a condicionar uma cé-

moda seguranca que conduz implacavelmente a

rotina. Algumas vézes a estrutura se petrifica e

passa a constituir ela mesma um segundo obietivo
a ser atingido: € a tirania da forma que predomina.

TIPOS FUNDAMENTAIS DE ESTRUTURA

As relacGes estruturais dentro do grupo podem
constituir objeto de anélise metédica. As orga-
nizacoes modernas submetem a permanente estudo
todo o seu equipamento estrutural. Isto porque
nao sendo invariaveis e estaveis os fatdéres inte-
grantes de uma organizac@o, cumpre velar por que
as relacoes de estrutura ndo se torne mtraumati-
zantes, por inadequadas. 3

Neste campo da observacgao, onde o método cien-
tifico pode aplicar-se na plenitude de seus recursbs,'
& natural que surjam generalizacoes de real valor
normativo. Assim, da experiéncia comparada de
multiplas e variadas organizagoes, inferem-se postu-
lados que s@o para a ciéncia da organizac@o o que
as hipoteses representam no campo das ciéncias na-
turais. Tém um valor probébilistico; indicam o
sentido mais provavel dos acontecimentos. Essas
hipéteses, em organizacao comumente indicadas
como principios, se nao sao passiveis de sofrer uma

~verificagao saturadora cotno nas ciéncias naturais,

tepresentam marcos de grande valor pratico e cons-
ttuem verdadeirgs guias para a acdo. E’ possivel
que uma organizacdq em desacordo com alguns
désses principios ou normas fundamentais ditadas
pela experiéncia e comprovadas pela observacio
sistematica, seja eficiente. Fica ao técnico de -..ot-
ganizacao, entretanto, a conviccao de que em no-
venta e nove por cento dos casos isto nao sucede.

: Se existe um corpo de principios aceitos em orga-
nizagao € natural que as relagoes de estrutura este-
jam de alguma forma sujeitos a éles. Daqui re-
sulta que as estruturas das diversas organizacGes se
assemelham ou guardam muitos pontos em comum,
qusim, o principio da unidade de comando — forca
integradora, centripeta, que preside a constituicao
de centros de sinergia polares — é o fundamento de
toc'io ’ur.n sistema de relagGes estruturais. Esse
p.rmc1p10 € a razdo de ser do tipo estrutural conhe-
cido como escalar, linha ou militar, O principio da
funcionalizacéo, que reflete o prceesso pelo qual os
grupos crescem sem desarticular-se ou traumati-
zar-se, € o fundamento do chamado tipo departa-
mental de estrutura. Ainda o principio da institu-
cionalizacdo da chefia — férmula com que se pre-
tende resolver o comp'exo problema do exercicio da
chefia — determina o surgimento das relagoes es-
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truturais de staff e, levado as ultimas conseqiién-
cias, do tipo estrutural chamado administrativo ou

funcional puro.

TIPO ESCALAR

/

A chefia é tao fundamental em organizacao que
é dificil conceber esta sem aquela. Organizacao
é um conjunto de forcas em concérto. A chefia
representa o polo dessas forcas. Quando se diz
que as forcas estao em concértq, subentende-se a
existéncia de um elemento que as orienta — uma
chefia. Exemplo objetivo de chefia é a regéncia
de uma orquestra. Dezenas de homens operam
enquadrados em um sistema estrutural refletido na
partitura, que disciplina a participacao de cada
um. Entretanto, o regente é o Unico intérprete.
A vontade déste representa a orientacao de todos.

Tao importante quanto a propria existéncia da
chefia é a singularidade desta. Alias, a chefia
sendo uma forca polar é, por natureza, singular.
Na esséncia, a chefia é uma vontade, norteada peic
objetivo do grupo. E pela unidade da chefia que
se obtém uma s6 direcao — uma s6 definicao para
o objetivo a atingir. Se os elementos do grupo
nao tém um so intérprete para o objetivo comum,
a desintegracao é inevitavel como conseqiiéncia de
conflitos internos. :

Admitida a premissa da unidade de chefia, cum-
pre -estudar a melhor maneira de efetuar-se o seu
exercicio. Isto porque um homem s6 pode chefiar
determinado ntimero de elementos — é o princi-
pio chamado do alcance do controle, que encontra
fundamento na prépria natureza humana. Nao
sendo exequivel exercer diretamente a chefia s6bre
um grupo que ultrapassa certas dimensoes, ou que
atua simultaneamente em lugares varios, ou que

opera com técnicas miultiplas ao mesmo tempo, o .

chefe delega a sua autoridade a prepostos. Este
principio de delegacao de autoridade concilia a
unidade de chefia com as limitagoes do alcance
do contréle, dando lugar ao sistema escalar de
estrutura.

A delegacao de autoridade mantém a unidade
de chefia porque o delegado do chefe age em nome
déste e lhe presta contas. Uma vez delegada a
autoridade, o chefe de nivel inferior néo passa a ser
o ultimo responsavel pelos prépitos atos. Ele res-
ponde perante o chefe imediatamente superior por
que o trabalho dos seus subordinados seja exe-
. cutado dentro da orientacdo que emana de cima.

Destarte, direta ou indiretamente, um mesmo chefe
orientara todos os elementos do grupo.

A denominacao de tipo linear ou militar de orga-
nizacao vem do fato de ser esta a estrutura das
linhas de fogo dos exércitos. Mais que em qual-
quer parte, ai € necessaria uma clara definicao de
objetivo e uma vontade firme e Ginica em a¢ao per-
manente.  Assim, na linha de frente , um cabo
chefia seis homens e com é€les constitui uma esqua-
dra; um sargento chefia duas esquadras e com elas
constitui um grupo; um tenente chefia trés grupos
e com é€les constitui um pelotao, etc.

Dois tracos caracterizam fundamentalmente éste
tipo de estrutura:

a) as comunicacoes entre os varios elementos

. do grupo sao sempre em sentido vertical;

b) cada homem é responsavel apenas perante
um outro, o seu chefe imediato, e da toédas as
ordens a aquéles que lhe s@o subordinados (uni-
dade de comando) .

Toda organizacao escalar, a medida que se de-
senvolve, tende a perder a rigidez da estrutura
linear pura. Isto porque as dificuldades ineren-
tes a éste tipo de organizagdo sdo de molde a se
agravarem com a ampliacao do grupo. Por outro
lado, a proporcao que o grupo apura O0S Seus
elementos e aperfeicoa os seus métodos vai desa-
parecendo a necessidade de a chefia exercer-se na
forma unitaria representada pelo titpo escalar purc.

Em regra, a ordem natural das coisas é a seguin-
te: organizacoes pequenas, reduzida complexidade
técnica, pouca dispersao geografica — tipo escalar
puro. Como a grande maioria das organizagoes
surgem ou surgiram pequenas e rudimentares, para
depois se desenvolverem e aperfeicoarem, o nor-
mal é o grupo evoluir do tipo de estrutura escalar
puro para outro mais complexo. Os préprios
exércitos que devem respeitar os principios basicos
da estrutura escalar — pois a dispersao de forgas
motivada pela auséncia de chefia una e imediata
na guerra seria fatal — com o desenvolvimento da

- arte bélica tiveram de abandonar as formas puras

désse sistema de estrutura. Os romanos, que
foram sempre sagazes organizadores, tinham para
os tempos criticos de guerra uma organizacdo esta-
tal mais aproximada do tipo linear que a adotada
nos tempos de paz. E que, se em tempos normais
os objetivos do Estado sao mais complexos e va-
riados, em tempos de guerra éles devem ser atingi-
dos mais rapida e eficientemente.
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O TIPO DE ESTRUTURA DEPARTAMENTAL

A especializacdo surge, nas organizacoes, pela
diferenciacdo de atribuicoes. A medida que os
grupos crescem ou ampliam seus objetivos, a parti-
cipacao de cada elemento tende a circunscrever-se
a uma fase do trabalho total. Muitas vézes a
especializacdo é um imperativo da propria na-
tureza do trabalho. Se é possivel a um grupo de
dez individuos que constroem uma pequena casa
realizarem tarefas idénticas (cavar o chdo, cortar
madeira, etc.) ja nao sucede o mesmo a um grupo
de cinco individuos que tripulam um barco a vela.
A especializacdo pode também ser imposta pelas
limitagoes da natureza humana ou pela necessida-
de de aprendizagem. Assim, no grupo familiar
cada elemento tem as atribuicoes que melhor se
coadunam com seus: atributos sexuais ou fisicos em
geral. E na vida social o profissionalismo resulta
de nao ser possivel ao homem fazer bem um
nuamero ilimitado de coisas.

A diferenciacao de atribuicoes tem grande reper-
cussao no sistema de relacoes estruturais. Os
elementos que co-participam das mesmas atribui-
¢oes ou que realizam tarefas similares tendem a
constituir um bloco solidario distinto em face dos
demais integrantes do grupo. Assim, no exército,
a especializacao exigida pelas diversas armas criou
um sistema estrutural de compartimentos.

Em organizacao administrativa putblica e pri-
vada os nicleos maiores de atividades diferencia-
das pela especializagao recebem o nome de depar-
tamentos. Em uma emprésa comercial podemos
encontrar departamentos de vendas, de publicida-
de, de financas, etc.; em uma organizacao publica,
departamentos de educacao, de policia, de finan-
cas, etc.

A departamentalizacao, ao contrario do tipo es-
calar, nao é uma forma de distribuicdo de autori-
dade na estrutura de um grupo. E antes uma
forma de agregacdo de elementos. Encontram-se
departamentos de estrutura linear; entretanto, isto

nao quer dizer que todo o departamento seja ne-
cessariamente désse tipo.

O problema central na departamentalizagao con-
siste na delimitacao do campo operatério de cada
departamento. Ora, isto s6 é possivel através de
uma nitida diferenciacao funcional. E preciso,
portanto, identificar claramente as funcoes basicas
de um o6rgao para bem departamentaliza-lo.

As funcoes de um érgao qualquer podem ser gru-
padas em dois nucleos principais: aquelas que di-
zem respeito aos fins do grupq que sao desdobra-
mentos do objetivo que se tem a atingir; e fun-
¢oes concernentes aos meios pelos quais o 6rgao
atinge os seus fins. Esta relagao fins-meios e pro-
posito-processo € uma constante na determinacao
de fungoes e é o ponto de partida das teorias dos
departamentos de administracao geral e da de-
partamentalizacao vertical-horizontal.

O TIPO DE ESTRUTURA LINHA-STAFF

Um dos problemas que mas tem preocupado os
estudiosos de organizacao € o do exercicio da fun-
cao de chefia. Em uma organizacao complexa
sao tantas e tao variadas as atribuicoes de um-
chefe mesmo nos niveis mais baixos, que dificil-
mente se encontram pessoas com capacidade para
bem desempenha-las. O chefe, como orientador
e supervisor de todo o grupo ou de um segmento
do grupo, deve opinar sobre um sem numero de
problemas de politica, de administragao e de téc-
nica. E’ natural, portanto, que se dé a essa figura
tao importante toda a assisténcia possivel. E para
concretizar essa assisténcia aos chefes é que sur-
gem os elementos chamados de staff.

As decisoes da politica do grupo, o chefe deve
funda-las num total conhecimento dos fatos; os
planos de trabalho devem resultar de pesquisas sis-
tematicas e de uma critica continua do que se esta
fazendo; as decisodes relativas ao pessoal s serao
acertadas se se fundarem em um cabal conheci-
mento de todos os fatores que condicionam a efi-
ciéncia déste. Um chefe precisa, portanto, de auxi-
liares que aumentem a sua capacidade de ver, de
ouvir, de pesquisar e que ampliem com seus conhe-

cimentos especificos a capacidade do chefe de de-
liberar. :

As atividades que um staff pode exercer sao de
trés espécies: instrucdo, aconselhamento e super-
visao. A atividade primeira do elemento de
staff é instruir a chefia. Essa instrucdo tem por
base a documentacdo e a capacidade técnica.
Somente em organizacdo muito pequena os chefes'
tém vagares para acumular e sistematizar dados de
utilidade para decisoes futuras. Ao elemento de
staff, especializado, cabe aconselbar o chefe na-
quelas matérias em que éste ndo tem competéncia
técnica. Assim, em assuntos juridicos. o diretor
de uma emprésa comercial tera de ouvir o seu
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advogado. Ainda ao staff cabe a supervisao da
execucao daquelas atividades em que o conheci-
mento especifico é imprescindivel ao pleno exerci-
cio da chefia. Em uma determinada emprésa a
higiene no trabalho pode ser supepvisionada por
especialistas que manterdao contacto permanente
com todos os servidores.

A estrutura linha-staff é um compromisso entre
a unidade de comando e a especializacao da chefia.
A autoridade permanece umnificada. A agdo do
staff se processa nao diretamente, mas através de
um chefe de linha. Quem, na verdade, decide, é
éste. O staff tem, é costume dizer-se, uma autori-
dade de idéias, que emana do prestigio da compe-
téncia. O gerente de uma fabrica sempre ouvira
médicos em assuntos médicos, advogados em assun-
tos juridicos. Isto, entretanto, ndao implica em di-
visao da sua autoridade.

Os elementos de staff podem apresentar-se em
varias posi¢oes em face da linha:

a) ligados ao chefe geral, exclusivamente;
b) ligados a chefes de varios niveis;

c) espalhados pelas varias dependéncias da
organizagao e estruturados entre si.

Um consultor juridico é um eleniento de staff
que pode estar ligado exclusivamente ao chefe
geral. Opina nas matérias que éste submete a sua
Nenhuma relacao estrutural mantém
E comum,

apreciacao.
com os demais componentes do grupo.
entretanto, nas grandes emprésas, os chefes de sub-
unidades especializadas terem assistentes técnicos.
Assim, o departamento de financas tera junto ao
seu chefe um ou varios especialistas em finangas,
técnica orcamentéaria, emprégo de fundos, etc.; o
chefe de uma divisdo comercial tera alguns auxi-
liares ou conselheiros peritos em assuntos comer-
ciais, etc.

Nas organizacoes de grande vulto e de comple-
xidade técnica os elementos de staff podem ser
ccordenados entre si e, mesmo, hierarquizados.
Assim, no exército, o servigo médico, que é tipica-
mente de staff, esta perfeitamente estruturado e
disposto paralelamente a linha.

E quando o staff assume esta complexidade, que
surge o mais bem configurado tipo de estrutura
linha-staff. O sistema de relacoes torna-se bem
mais complexo, pois os elementos de staff mantém
entendimentos verticais, téda a vez que a matéria
a resolver é de complexidade superior as suas dis-

ponibilidades, e entendimentos horizontais com os
elementos a que devem aconselhar ou instruir.

Pode acontecer que o staff seja estruturado em
base diferente daquela sobre que assenta a estru-
tura da linha. Assim, um 6rgéo departamentali-
zado por area pode comportar um staff estrutu-
rado por processo.

A ESTRUTURA FUNCIONAL

O principio da especializagao da chefia, levado
as Gltimas conseqiiéncias, pode determinar uma di-
visao do comando.

Os elementos de staff colocados junto ao chefe
nao tém por si mesmo autoridade. Entretanto,
pode parecer conveniente dar a ésses elementos
autoridade em seus campos. especificos, do que re-

" sultard uma pluralidade de chefes agindo simul-

taneamente sobre os mesmos executores.

Naturalmente, a chefia suprema de uma crgani- .
zaééo nunca devera ser fragmentada. No ponto
mais alto da cadeia de autoridade deve haver uma
entidade una. Do contrario, o grupo estara con-
denado a dividir-se na primeira ocasido em que nao
haja harmonia de vistas entre as suas varias ca-
becas.

Uma organizacao pode ter a chefia constituida
de vérios elementos. Isto nao signiflca, entre-
tantq que haja varios comandos, posto que isola-
damente ésses elementos nao tém autoridade. As
chamadas chefias colegiais. ndo implicam numa,
quebra de unidade do comando. A vontade que
se materializa em ordens, nesses casos, emana de
uma entidade abstrata, mas una, a que se da o
nome de comissao, conselho, etc.

Pode acontecer, porém, que em niveis de chefia
inferiores, a autoridade, antes unificada na pessoa
de um chefe, seja distribuida entre varios espe-
cialistas, que passardao a dar ordens diretamente e
pela autoridade propria aos mesmcs executores.

Suponhamos que em certa emprésa haja trés
chefes de departamento e que cada um désses
chefes tenha de deliberar em assuntos que impli-
quem conhecimentos de quimica, de engenharia e
de qualidade de produtos. Pode ser dificil encon.
trar trés individuos que possuam competéncia si-
multaneamente nesses trés campos diversos do co-
nhecimento. Daqui a idéia de atribuir a trés in-
dividuos especialistas um em quimica, um em enge
nharia e outro em qualidade de produtos a chefia
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simultinea nos trés departamentos. Toda vez
que a matéria a ser levada ao conhecimento da
chefia disser respeito a quimica, serd submetida a
apreciacdo do quimico; quando respeitar a enge-
nharia, ao engenheiro e assim por diante.

A conseqiiéncia imediata désse método € que
um executor passa a receber ordens de mais de
um individuo — ha uma quebra da unidade de
comando.

,

Este tipo de estrutura s6 é compreensivel em
organizacbes muito complexas. E isto pela se-
guinte razdo: quando a divisdo do trabalho é re-

sultante de grande avanco da técnica, deixa de ser’

fundamental que o executor conheca os fins 0lti-
mos da operacdo que lhe cabe. Uma vez que
execute bem a sua tarefa — éle tera contribuido
para a eficiéncia do grupo. Um operério que tra-
balha nestas condicoes pode estar sob a supervisac
de varios chefes sem que isto implique em confu-
sao para éle. E’ essencial apenas, que os campos
de acao désses chefes sejam rigorosamente delimi-
tados. Um mesmo operario recebera ordens de
varios chefes, entretanto sé recebera ordens de
uma pessoa sobre uma determinada matéria. Nao
havera, portanto, possibilidade de contradicéo.

O que caracteriza éste tipo de organizacfo, co-
mumente chamado “funcional”, ndo é a multipli-
cidade de comando. Uma anélise mais detida
demonstra que, pelo contrario, a verdadeira unida-
de de comando é preservada, posto que relativa-
mente a cada matéria h4 uma vontade apenas co-
mandando. O que caracteriza o tipo funcional é
uma transferéncia no processo de coordenacdo. O
interésse de que cada executor receba ordens de um
mesmo chefe reside em que essas ordens partindo
da mesma pessoa estardo coordenadas. No tipo
funcional transfere-se ésse poder coordenador para
um nivel mais alto. Esse nivel pode ser o do
préprio chefe supremo. As ordens dadas pelos
varios chefes especializados estarfo todas inspiradas
no cumprimentp de um programa (nico (unidade
de direcdo), que emana da vontade singular que
preside o grupo.

Somente uma grande especializagdo técnica pos-
sibilita a delimitacdo de campos funcionais que é
fundamental a existéncia déste tipo de estrutura.
O idealizador do tipo funcional, TAYLOR, féz suas
observagdes no campo da indGstria sidertrgica, e
propds que a chefia nessas oficinas fosse dividida
entre oito especialistas, quatro dos quais planeja-
riam o que os operérios iriam executar sob a super-

visao dos outros quatro chefes. Nao é mister, en-
tretanto, que uma oficina possua oito chefes com
autoridade sObre os mesmos operarios para apre-

sentar uma estrutura tipo funcional.

CRITICA DOS TIPOS DE ESTRUTURA

A estrutura, na forma em que a analisamos é o
esqueleto do grupo; o conjunto de canais por onde
se processam as interrelacoes dos varios elementos
que o compoem. Porque essas relacoes  estdo
polarizadas nos centros funcionais, diz-se que estru-
tura é a distribuicao de funcoes dentro de um
esquema de relacoes. 3

O estudo tedrico da estrutura diz respeito estri-
tamente aos aspectos formais dos grupos. O
analista como que esvazia a organizacdo de todo
o seu contetdo e fixa as interrelacoes formais de
ceus elementos componentes. E o mesmo que
fazem os estudantes de légica e epistemologia com
o pensamento humano: afastam déste todo o
elemento substancial e valorativo e procuram des-
cobrir as leis constantes a que estfo sujeitos a gé-
nese e o encadeiamento das idéias. Sucede, porém,
que, assim como a légica e a epistemologia preci-
sam de ser completadas pela psicologia e pela socio-
logia, a teoria da estrutura s6 se torna realmente
fecunda se se tém em vista os aspectos dinidmicos
da organizacdo. Os fatéres dinAmicos, muitas
vézes imponderaveis ou aleatérios — valor e elan
do pessoal, concorréncias exteriores, etc. —, tém
com a estrutura mutuas relacoes de interferéncia.
Um exército, na linha de frente, adotara certo dis-
positivo estrutural. A todo momento, entretanto,
ésse dispositivo terd de ser reajustado ao terreno
e as condicOes impostas pela vontade do inimigo.
Mas, se por um lado a vontade do inimigo condi-
ciona a estrutura, esta, por seu turno, ira interferir
na génese das deliberacdes do inimigo. Temos,

assim, uma mutua e diniAmica recorréncia de
fatores. :

Daqui se infere, facilmente, que a estrutura nio
é imutavel. Estabilidade de estrutura pode n#o
ser um mau sintoma; nada, entretanto, indica que
seja bom. Em muitos casos uma compreensdo
ma de estabilidade conduz a formacéo de espirito
de rotina. Ha& técnicos que chegam a condenar
Os organogramas e as cartas funcionais porque éstes
podem engendrar desejo de parar no tempo, difi-
cultando assim, a evolucdo da estrutura.
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E facil concluir do que foi dito que os tipos de
estrutura nao podem ser aferidos uns pelos outros
como melhores ou plores. Aqui, mais do que
‘nunca, é preciso usar o senso da medida. Pcde a
alguém parecer que isto resulta de um estado de
imaturidade da ciéncia da organizatdao. Em parte
entretanto, advém da propria natureza désses feno-
menos. SO para uma sociedade — e aqui inclui-
mos 0S grupos cuja organizacao estamos estudando
— onde o aleatério fosse reduzido a nada, onde
tudo estivesse planejado e onde o irracional esti-
vesse submetido a rigoroso contréle, seria possivel
estabelecer leis de valor probabilistico comparavel
ao das ciéncias naturais. Enquanto as ciéncia so-
ciais nao atingem um tao alto grau de previsibili-
dade, cumpre-nos analisar cada caso concreto e ter
a mao o maximo possivel de dados para opinar
sobre o estabelecimento de relacdes de estrutura.
E porque éstes dados dia a dia se substituem e se
ampliam ou se anulam, a tarefa do organizador no
estabelecimento das estruturas é um processo con-
tinuo.

VANTAGENS E DESVANTAGENS DO TIPO
LINHA

A experiéncia ja acumulada é um eficiente indi-
cador para a adocao de um outro tipo de estrutura.
Assim, o tipo linear, que é o ponto de partida de
todo o estudo da estrutura em organizacao, apre-
senta certas vantagens mais ou menos constantes.

A primeira delas é a sua simplicidade. Essa
simplicidade advém, prind.palmente, da feicao arbi-

traria da divisao do trabalho. O chefe de uma .

crganizacao que se vé a bracos com uma massa
excessiva de trabalho p6e dois auxiliares e com éles
divide arbitrariamente as suas atribuicoes — é o
caso.

A clareza da linha de autoridade é outra vanta-
gem do tipo linear. Nenhum operario ou funcio-
nario pode ter daividas sobre quem seja o seu chefe.
Em conseqiiéncia, a autoridade é singular e indivisi-
vel. Uma qualquer irregularidade ocorrida no
grupo pode facilmente ser localizada e identificada
sua fonte altima. Disto resulta que um foco de
conflito, sem outras dificuldades, é estirpado.

Boa disciplina é facilmente conseguida com éste
tipo de organizacao. - O executor em nenhuma
hipétese tera davidas sobre a pessoa a quem
obedecer,

Pelo menos em alguns casos, o tipo linear é
muito econdmico. Em primeiro lugar porque o
namero de supervisores é muito limitado, e em se-
gundo porque os métodos de elaboracao e planeja-
mento sao simplificados. A cabeca dos chefes é o
armazém para o qual sempre se apela. Os com-
plexos sistemas de documentacao, de ficharios, de
coleta de informacoes, sdo quase totalmente dis-
pensados. E natural que num esquema de rela-
coes tao simples como o apresentado por éste tipo,
se exija dos executores um minimo de contribui-
¢ao de inteligéncia no processo de coordenacdao. O
operario que recebe ordens de varios especialistas
deve possuir uma boa dose de plasticidade mental
para assimilar e coordenar as varias instrugoes que
recebe.

Todas as vantagens apresentadas pelo tipo linear
de estrutura se refletem na eficiéncia do contréle.
E isto advém do fato elementar de que neste tipo
de organizacao cada agente do trabalho tem suas
.responsabilidades e atribuigoes altamente defini-
das. A contra prestacdo desta vantagem é a ten-
déncia das organizacoes lineares para as chefias
constituirem vértices de obstrucdo, posto que o
numero de atribuicoes que se acumulam para os
chefes transcende a capacidade de trabalho, fisica
e mental, da quase totalidade dos homens. Daqui
dizer-se que as organizacoes lineares sao eficientes
na medida que possuem nos cargos de chefia gran-
des homens. Ora, é principio elementar em orga-
nizacao que a estrutura nao deve estar na depen-
_déncia de pessbas e sim de fungdes.

Quando os chefes comecam a se afogar em deta-
lhes — e isto acontece em toda a organizagao
linear que aumenta de volume — ha um impulso
espontaneo para adocao de métodos empiricos e
'para decisoes improvisadas.

Neste tipo de estrutura nao ha, praticamente, se-
paracao entre o planejamento e a execucao do tra-
balho.

esta, destarte, muito diminuido.

O campo para a especializacao do pessoal
E evidente, por-
tanto, que éste tipo de estrutura nédo utiliza em sua
plenitude os magnificos recursos que a técnica de
organizacao oferece a divisao do trabalho.

Em sintese, o tipo linear é altamente qualificado
para organizacoes de pequenas proporcoes e onde
a pesquisa nao seja condigao fundamental para a
eficiéncia da emprésa.
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VANTAGENS E DESVANTAGENS DO TIPO
LINHA-STAFF

A estrutura linha-staff é em simula, uma for-
mula pela qual se procura remediar as inconve-
niéncias do tipo linear puro. Procura-se dar
maior flexibilidade a organizagao aditando elemen-
tos especializados a linha hierarquica. Déste
modo consegue-se desafogar as chefias, evitar a
tendéncia a rotina, fomentar a pesquisa, remediar
os inconvenientes da divisdo arbitraria do traba-
lho apresentados pelo tipo linear puro.

Ao lado de tddas essas vantagens, que decorrem
da atuacdo do staff, éste tipo de estrutura conserva
os mais substanciais predicados do tipo linha: in-
teireza da linha hierarquica e singularidade de
chefia.

Particularmente com relacao ao tipo departa-
mental os elementos de staff exercem importante

papel no processo de coordenacdo horizontal, evi-

tando a tendéncia aos compartimentos estanques.

A possibilidade de confusao entre as ordens dos
chefes e os conselhos dos elementos de staff é o
ponto central das dificuldades trazidas por éste tipo
de estrutura. Téda vez que o staff tem contactos
diretos com os executores a éstes cabe um com-
plexo trabalho de coordenacdo entre ordens e con-
selhos. E possivel, também, que um ntmero

elevado de elementos opinadores dé origem a con- !

fus@o no espirito dos executores ou déstes exija um

alto grau de inteligéncia para entender as ordens

emanadas da chefia.

Ocorre, porém, que os males acima apontados se
manifestam apenas nas formas mais complexas do

tipo linha-staff. Outros h4, entretanto, mais gene-

ralizados, e entre éstes se salienta a tendéncia a
desarmonia entre os oficiais da linha e os compo-

nentes do staff. HA uma tendéncia natural na

linha para ver nas opinides do staff intromissdes
esplrias; e no staff para julgar a linha rotineira e
autocrata. E mal universal na época da espe-
cializac@o, ésse unilateralismo de pontos de vista.
Somente um trabalho sisteméatico de educacao
somado a uma precisa delimitacao dos campos de
atribuicoes pode evitar tal desarmonia.

Se aos elementos do staff nao é dada a autori-
dade de idéias que lhes cabe — ha uma tendéncia
nos chefes da linha para verem nos especialistas
simples teoristas a quem nem sempre se deve ouvir
— o desinterésse e a irresponsabilidade sao inevi-

taveis entre éles. E disto resulta que a organiza-
cao involui para o tipo linear puro arcando, nas
obstante, com o 6nus da manutencao do staff.

O prestigio que merece o staff nao implica,
entretanto, em abolir dos elementos de linha qual-
quer interésse pela melhoria nos métodos de traba-
lho. Naturalmente, em centenas de casos os es-
pecialistas aconselhadores terao de ouvir as obser-
vacoes dos executores nos quais deve ser estimu-
lado o espirito de iniciativa. A capacidade de
pensar e sugerir nao deve ser monopolizada pelo
staff. Esta tendéncia, agravada pelo fato de o
staff nao acreditar na competéncia dos elementos
de linha, deve ser combatida.

A observacao tem demonstrado que o tipo !inha-
staff € fundamentalmente instavel. E isto por-
que, pela sua prépria natureza, é um compromisso
entre a total funcionalizacao e o tipo linear. Qual-
quer conflito interno numa organizacao linha-staff
agrava essa instabilidade e a estrutura involui para
o tipo linear ou se metamorfoseia em funcional.
Dé-se o primeiro caso quando o staff se torna
inoperante; o segundo quando éle absorve a autori-
dade da linha. Conservar o equilibrio entre a
linha e o staff é obra trabalhosa e delicada e com-
pete precipuamente a chefia suprema.

OS FINS DA DEPARTAMENTALIZACAO

A departamentalizag¢do ndo é, como ficou dito.
um tipo de organizacé@o no sentido em que o sio o
linear, o linha-staff e o funcional. Coexiste, co-
mumente, com qualquer déstes tipos. E antes
uma estruturacao que visa, essencialmente a coor-
denacao horizontal em estagios inferiores de uni-
dades de trabalho funcionalmente afins. E con-
trapoe-se as estruturas desintegradas ou dispersas
comumente encontradas na administracao pablica.

A departamentalizacdo visa correlacionar inti-
mamente varios servicos unificados pela mesma
func@o integrando-os numa s6 peca, que é o depar-
tamento; visa a consecucao de um cerrado sistema
de coordenagao, por isto que a departamentaliza-
c@o se baseia simultdneamente na homogeneidade
das atividades agregadas e no alcance de contrdle;
visa a evitar o excesso de pessoal e o desperdicio

de material, particularmente pela centralizagao das
atividades auxiliares,
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“VANTAGENS E DESVANTAGENS DA
FUNCIONALIZACAO

O argumento central que se apresenta a favor
do tipo funcional é que éle aproveita ao maximo
a divisao do trabalho e a especializacdo. Dentro
déste esquema de estrutura é possivel transformar
a chefia numa funcdo técnica. Contorna-se o
problema surgido no tipo linha-staff de atrito ou
desarmonia entre o conselho e a ordem. E solve-se
o problema central do tipo linear puro: a obstru-
cao das chefias. Sao tantos os predicados fisicos,
morais, intelectuais, e técnicos que um bom chefe
de linha deve possuir e tao grande é a soma de de-
veres e responsabilidades que sbébre éle recaem,
que se configurou como problema gravissimo o re-
crutamento de elementos para o desempenho de
funcoes de chefia. Por outro lado a supervisao
geral realizada pelo chefe de linha, que a0 mesmo
tempo se preocupa com a disciplina, com a
execucao das operacoes, com o volume da produ-
cao, com a qualidade do produto etc. pode tor-
nar-se insuficiente, particularmente quando é mister
prdmover uma grande eficiéncia técnica.

Outra vantagem nuclear da estrutura funcional
é possibilitar completa independéncia das ativida-
des de planejamento. E sabido que esta separa-
cao é impraticavel dentro dos tipos lineares, onde
aquéle que da a ordem é o mesmo quie se preocupa
com a sua génese (linear puro), ou julga de sua
conveniéncia (linha-staff). A analise do tipo
funcional leva a perfeita compreensdo dos recursos
do planejamento sistematico do trabalho; planeja-
mento que deve ser realizado por especialistas libe-
rados de quaisquer preocupacoes relativas a super-
visao ou ao contrdle imediato da execucao.

Dentro do tipo funcional a emprésa é concebida
como um todo constituido de 6rgaos trabalhando
um em funcao dos outros e do todo. Ha coorde-
nacao horizontal em todos os niveis, ao contrario
dos tipos lineares onde a coordenacio é essencial-
mente vertical. Os executores estao ligados uns
aos outros, ou aos varios chefes, pela afinidade de
funcdo. Em conseqiiéncia, as organizacoes fun-
cionais — ao contrario das lineares — nao estéao

na estreita dependéncia de valores pessoais.

Tanto quanto a divisdo do trabalho deve ser
acompanhada de coordenacao, para que forcgas cen-
tripetas e centrifugas se contrabalancem, a funcio-
nalizacdo deve ser acompanhada de cooperacdo
irrestrita e espontanea. Uma clara delimitacao
de atribuicoes, eliminando a possibilidade de con-
flitos, € a primeira condicdo a ser satisfeita.
Intenso cultivo do moral da equipe, é a segunda

Em si, a funcionalizacao conduz a solidarizacao
das partes, posto que cria intima interdependéncia
entre todos os elementos.

Uma imperfeita delimitacdo dos campos funcio-
nais acarreta, primeiramente atrito entre os chefes
do mesmo nivel e como resultado disto confusio no
espirito dos executores. Nao sendo facil definir
e articular funcoes, o tipo funcional tem sido de
dificil aplica¢do. Nos niveis mais baixos de chefia,
a funcionalizacdo s6 é viavel em emprésas indus-
trializadas. Entretanto, é possivel obter boa fun-
cionalizacao em niveis intermédios de -chefias,
mesmo em oOrgaos burocraticos. Em todos os
casos a tendéncia a desarticulacao deve ser contra-
balancada por uma chefia de nivel superior inte-
grada e eficiente.



