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Feitura e interpretagdo de organogramas

Como complemento ao trabalho da comissao no-
meada pelo Prefeito para estudar a simplificacao
dos métodos de trabalho (Mayor’s Committee on
\Simplification of Procedures), a Divisao de Treina-
mento da cidade de Nova York preparou um con-
junto de principios e de técnicay para guiar a cons-
trucdo de organogramas funcionais. Partindo do
pressuposto de que essas cartas sdo instrumecntos ba-
sicos para a analise e o aperfeicoamento dos méto-
dos de trabalho, o primeiro passo da comissao, 2o
‘iniciar os estudos, foi pedir que cada rcparticio mu-
nicipal apresentassa o seu organograma. Obteve-se
uniformidade na feitura désses graficos por meio de
cursos de treinamento, ministrados aos cervidores
incumbidos de os desenhar. Os principios e as téc-
nicas discutidos nesses curgos, bem como as suges-
toes enviadas de todos os cantos do pais por espe-
cialistas em assuntos administrativos, foram, entio,
reunidos em um manual (JOHN J. FuUriA, How fo
Make and Interpret Functional Organization Charts),
que serviu de base para éste artigo.

ES

”

M organograma é uma representacao grafica

do arranjo e das interrelacoes das diversas
unidades e fungdes de uma organizacdo em seu
momento presente. E’ um quadro representativo
do tipo e da forma de organizacao, e indica: 1) o
proposito geral da emprésa; 2) todas as suas sub-
divisoes (divisoes, setores, seccoes, unidades, sub-
unidades, turmas, etc.); 3) as funcdes de cada
subdivisao ; 4) os niveis, linhas e limites de autori-
dade e responsabilidade; e 5) as relacoes entre
as diversas subdivisdes. Deve, também, oferecer
um quadro dos cargos existentes e de sua situacdo
atual, bem como da posicao geografica das vérias
subdivisGes, caso a localizacdo seja um fator.

Em geral, um organograma pode servir a dife-
rentes prop6sitos, cumprindo salientar os seguintes:

1. Proporciona uma visao rapida e clara
do que uma organizacao esta fazendo e indica
através de que canais ela executa o seu tra-

JonN J. FurRia (*)
(Traducao de ANIBAL MAYA)

balho. Por ésse quadro poderao ser denun-
ciadas as suas deficiéncias, tais como : linhas
confusas de autoridade e de responsabilidade,
repeticao de funcoes, ma distribuicao de pes-
soal, excessivo alcance de controle, falta de
niveis intermediarios de supervisdo. Por ou-
tro lado, pode também revelar os bons as-
pectos de algumas partes da organizaciao e
sugerir que tais caracteristicas sejam esten-

didas acs demais setores.

2. Constitui para o administrador um
instrumento valioso na indicacao das linhas
de desenvolvimento e de expansao no futuro,
podendo essa indicacao do crescimento em es-
tado potencial fornecer, também, as bases

para uma reorganizacao imediata.

3. Quanto a administracdo do pessoal,

. éle é especialmente atil na classificacao (isto

é, na avaliacdo das tarefas) e na definicao
dos niveis.

4. Serve, outrossim, para indicar a loca-
lizacao e a distribuicdo do pessoal, podendo
evidenciar a necessidade de serem estudados
os tipos de individuos empregados para a exe-
cucao dos trabalhos (revelando, por exemplo,
a utilizacdo de técnicos em cargos que nao

exigem conhecimentos especializados) .

Algumas companhias podem, além disso, em-
pregar variantes de organogramas, com objetivos
especiais, por exemplo : para estimular as relacoes
com o publico, ou para familiarizar os novos em-

pregados com a organizagao.

,

(*) JoHN J. FURIA é uma das figuras mais ilustres
da administracao municipal de Nova York, onde exerce o
cargo de Diretor da Divisao do Treinamento de Guerra,
parte integrante do Gabinete do Prefeito. O presente ar-
tigo foi publicado em “Personnel”, “American Management
Association”, janeiro de 1944.
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FORMAS E TIPOS DE ESTRUTURA

Em térmos gerais, ha seis tipos de estrutura. Na
organizagég do tipo linha (“line”’), por Vézes de-
nominado militar, cada subordinado deve respon-
der, diretamente, sobre tédas as matérias, perante
apenas um superior; a autoridade corre de cima
para baixo, através de niveis sucessivos, como €
exemplo o Diagrama 1, onde a autoridade passa
de b! para c! e para c?. Nao ha or,ganizagéo in-
tegralmente linha; mas ésse tipo é frequientemente
encontrado em combinacdao com um dos outros.

No tipo linha e estado-maior (“line and staff”),
a organizacao simples de linha é suplementada por
6rgaos de conselho-e consulta, os quais, todavia,
nao tém autoridade direta sébre o pessoal da linha,
como & o caso de s! e de s? no Diagrama 1. Rara-
mente se encontra uma organizacao onde nao haja
relacoes de estado-maior.

DIAGRAMA 1
Organizacao de linha e estado-maior

As subdivisoes de estado-maior se distinguem
pela auséncia de uma linha de autoridade sobre
os outros retAngulos da organizacdo e pelas linhas
especiais que as ligam com a entidade perante a
qual devem responder; podem, nao obstante,
exercer autoridade de linha sobre as suas préprias
subdivisoes, que poderiam aparecer em graficos
subsidiarios. ]

No tipo funcional de organizacao, a autoridade
brota de mais de uma fonte e deflui até as divi-
‘soes de nivel inferior, de acordo com as atividades
ou especializacdes (V. Diagrama 2). Este empré-
go do térmo funcional nao deve ser confundido
com a sua acepcao comum de atividades de uma
organizacao. No sentido em que a empregamos
aqui, a palavra funcional descreve uma espécie
particular de fluxo de autoridade, de responsabili-
dade e de relacoes de trabalho entre as varias sub-
divisdes, uma série de miultiplas e limitadas rela-

coes de linha. Embora a autoridade emane de
mais de uma origem, — o que a primeira vista
indicaria falta de unidade de comando, — néo ha-
vera conflito se os limites de autoridade forem
definidos com clareza.
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DIAGRAMA 2
Organizacao funcional

Qutros tipos de estrutura sdo : o departamental,
o geografico e uma combinagdao de todos os tipos.
O departamental consiste em dividir a companhia
em um certo nimero de érgaos principais, a base
das funcoes mais importantes. O geografico con-
siste em dividir a base da localizacao das ativida-
des, podendo haver servicos distritais, servicos re-
gionais, etc. Todavia, o mais comum de se en-
contrar é a combinacdo de dois ou mais tipos e
formas descritos.

FASES DA CONSTRUCAO DO GRAFICO

O primeiro passo na construcao de um organo-
grama consiste em estabelecer o plano. Deve-se,
em seguida, tracar um esquema geral indicativo
dos varios niveis de autoridade e de responsabili-
dade. As informacoes necessarias podem ser ob-
tidas por meio de uma série de entrevistas, de
questionarios, de observacoes locais, ou por uma
combinacao désses métodos. As entrevistas devem
ser realizadas primeiramente com o chefe da com-
panhia, ou com outra pessoa que esteja familiari-
zada com toda a organizacao, e depois com os che-
fes das divisoes. Os dados coligidos devem se re-
ferir: 1) ao propésito e aos objetivos da organi-
zag@o;+2) as atuais subdivisces; 3) as funcoes e
atividades ; 4) as linhas e aos limites de autori-
dade e de responsabilidade; 5) as relages fun-



FEITURA E INTERPRETAGAO DE ORGANOGRAMAS 45

cionais; 6) aos cargos, as despesas com o pes-
soal e aos titulos; e 7) a localizacdo geografica.

‘A" base dessas informacgoes, pode-se preparar
uma tentativa de organograma, verificando-se a
sua exatiddo com os chefes das varias unidades.
A construcdo désse grafico pode ser facilitada pelo
emprégo de diferentes f6lhas de papel para cada
divisdo, de modo que elas possam mudar de po-
sicdo tantas vézes quantas fér necessario até que
o quadro fique perfeito e se consiga uma certa
simetria.

O grafico definitivo deve ser bem apresentado.
Por uma questao de uniformidade, o titulo deve-
ria aparecer no canto esquerdo superior; a legen-
da, no canto direito superior ; a assinatura de apro-
vacéo, a data e o nome da pessoa responséavel pela

feitura do grafico, no canto direito inferior 2Ve
Diagrama 3).

Embora uma certa simetria no arranjo dos re-
tangulos seja desejavel, nunca se sacrifique em fa-
vor dela a exatiddo. O organograma deve ser com-
pleto; todavia, é necessario evitar que oOs seus
componentes se amontoem a ponto de tornar o
quadro confuso. As linhas devem ser tdo curtas
quanto possivel e cumpre evitar os angulos desne-
cessarios. Para facilitar o tracado dos retangulos,
pode-se usar um molde de celuléide ou de outro
material apropriado, como os que, via de regra,

s@o empregados no desenho de figuras geomé-
tricas.

Além disso, o grafico deve ser simples, nao mui-
to grande, nem desajeitado. O organograma prin-
cipal deve ser tracado em uma félha e os subsi-
diarios em félhas separadas. O ntimero de grafi-
cos depende da complexidade da organizagéo; é
mister tracar tantos quantos forem necessérios
para apresentar um quadro completo de um modo
claro, compreensivel e que se possa ler facilmente.
Organizacoes pequenos, de estrutura simples, pres-
cindem de cartas subsidiarias.

O texto e a legenda do organograma devem ser
de interpretacéo facil. Ndo ha necessidade de co-
mentarios ; os que forem indispensaveis para es-
clarecimento devem aparecer no texto, o qual, nao
obstante, precisa ser reduzido ao minimo. Cada

simbolo e cada tipo de linha quebrada devem ser
mencionados na legenda, -

O organograma deve estar atualizado; é um
quadro da organizacdo em uma dada época. A

data da aceitacao deve estar indicada no canto
direito inferior de cada grafico. As alteracGes a
serem feitas em uma data futura devem constar
de linhas interrompidas e ser explicadas na le-
genda.
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DIAGRAMA 3
Modélo de organograma

Quando houver modificacoes pequenas a fazer,
nao sera necessario tracar um novo grafico, bas-
tando cobrir com papel em branco as divisdes que
tiverem sido extintas, aditar um novo retangulo
para representar uma nova divisao, ou substituir
um velho por, um novo quando tiverem sido efe-
tuadas modificacoes importantes na designacao,
nas funcoes ou nos cargos. As datas dessas alte-
racoes devem ser registadas no texto. Uma reor-
ganizacao naturalmente exigird uma nova carta.

O grafico deve ser bastante legivel. Se fér mis-
ter reduzi-lo, essa reducao nao deve ser feita a
pcnto de afetar-lhe sériamente a legibilidade. E’
preferivel usar simbolos, ao invés de nlmeros.
Os nimeros 3 e 5 podem ser facilmente confundi-
dos, mas um asterisco em um circuldo nunca se
confundird com um arterisco em um triangulo.
Sao os seguintes os sinais aconselhados :

€ I Al saie e SR o

o

Quanto a escolha do tipo de letras, recomen-
damos a seguinte ordem preferencial: 1) Le Roy
ou Wrico; 2) Verityping; 3) Dactilografado.
Convém nado empregar papel fino, pois déle s6 se
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obtém mas reproducdes; também ndo se aconse-
lha papel quadriculado porque torna confuso o
quadro. Da mesma forma, cumpre evitar o uso de
tintas de c6r ou muito fracas, em vista da dificul-
dade de se tirarem cépias; a mais aconselhavel é
a tinta preta.

Apbs concluidos, os graficos devem ser subme-
tidos a aprovacao. O organograma principal deve
ser assinado pelo diretor da companhia; a assina-
tura nos demais pode ser delegada.

Como a finalidade do titulo é identificar clara-
mente o grafico, é necessario padrenizar, fanto a
sua posi¢cdo no mesmo, quanto a sua forma geral.
Para niao tomar espaco, éle deve ser localizado na
extremidade esquerda superior; deve-se deixar
uma certa margem para que possa ficar bem des-
tacado e usar um tipo de letra que seja simples
e compacto. O nome da organizagdo deve chamar
mais a atencdo do que as outras partes do titulo
(V. Diagrama 3).

Diversos organogramas apresentados para ana-
lise e estudo nos cursos da Divisao de Treinamen-
to da cidade de Nova York evidenciaram a desuni-
formidade na indicag@o dos titulos, os quais ora
apareciam nos diversos cantos do grafico, ora na
parte central tanto superior como inferior; alguns
eram tao grandes que reduziam as- dimensoes do
organograma ; outros, tao pequenos que dificil-
mente se liam.,

O titulo deve conter as seguintes informacoes :
nome da organizacao, tal como, United States
Steel, Consolidated Edison; nome do escritério
ou da subdivisdo em analise (o titulo do crgano-
grama de uma subdivisao deve sempre incluir,
além do nome desta, o da organizacdo a que per-
tence); tipo de organograma, tal como, funcional,
" de estrutura ou de processo.

O retangulo (e nao o circulo, o triangulo, o oval,
ou qualquer outra figura geométrica) é usado para
representar graficamente cada subdivisao; quando
se trata de divisbes permanentes, de tempo inte-
gral, éle é constituido por linhas ininterruptas (V.
Diagrama 3). Em geral, as suas dimensdes indi-
cam o grau de importancia dos componentes ; elas
devem ser as mesmas para tédas as unidades que
estiverem no mesmo nivel; nos niveis mais altos
deve haver retangulos maiores e nos mais baixos,
menores. Esta féormula, todavia, ndo pode ser ado-
tada com rigidez e, em altima anélise, a quantida-

de de espaco necessaria para descrever as funcoes
ou para relacionar o pessoal de modo legivel é que
vai determinar as dimensoes de cada retangulo.

No tracado dos retdngulos, para indicar deter-
minadas subdivisdes parmanentes, devem ser ado-
tadas as seguintes linhas :

.

| para indicar uma subdivisao permanente,

|
: E | cuja fungao seja somente ocaslonal;
|

I | para indicar uma subdivisao permanente,

de tempo integral, a ser criadaj e

para indicar uma subdivisao permanente,

de tempo parcial, a ser crlada.

Ha, ainda, outras convencoes, tais como o re-
tangulo construido com linhas duplas e o circulo
formado por linhas interrompidas, que podem ser
usudas para indicar situagOes especiais COmMo, por
exemplo, a de subdivisdes que desempenham con-
juntamente determinado grupo de funcoes.

Um retangulo-padrio deve encerrar as seguin-
tes informacoes :

1. Nome (departamento, divisao, setor,
secao, unidade, sub-unidade, etc.).

2. Descricao das funcoes.

3. Namero de cargos, ou despesas com
o pessoal.

O numero total de cargos e, sempre que possi-
vel, todo o orcamento com o pessoal de cada sub-
divisdo devem ser mencionados na base de cada
retangulo. A legenda explicard os asteriscos ou
outros simbolos que forem usados para indicar as
funcoess que forem desempenhadas em tempo par-
cial. Os seguintes simbolos poderao ser emprega-
dos para indicar ocorréncias excepcionais sobre o
pessoatl :

A afastado depois de uma certa data (a data:

deve ser indicada na legenda) ;

C cedido por outra subdivisdo da mesma com-
panhia ;

R e
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E emprestado a outra subdivisdo da mesma
companhia ;

M convocado para o exército (servico mili-
tar) ;

N novo cargo, a ser criado dentro de certo
tempo (indicar a data na legenda) ;

TP que exerce funcdes de tempo-parcial ;
R a ser ainda recrutado;

V vago.

A APRESENTA(;KO DO CURSO DE AUTORIDADE

Ha tipicamente quatro niveis principais de au-
toridade que devem ser incluidos no organograma:
administrativa, executiva, gerencial e supervisora.
Freqlientemente, existem varios niveis de super-
visao. O namero total de niveis de autoridade va-
ria de uma organizacdo para outra ,podendo, em
algumas, haver sete, ou mais.

Para representar o fluxo da autoridade entre
subdivisoes de linha, deve-se empregar linhas cheias
ligando as bases inferior e superior dos retangulos
correspondentes. ;

Pode haver necessidade de mostrar a autoridade
fluindo de dois niveis diferentes para 6rgaos de um
nivel inferior, ou de indicar condicbes tais como :
1) um fluxo de 'trabalho, um fluxo de conselho,
etc., mas nao um fluxo de autoridade; 2) uma
divisao especial de autoridade em uma organiza-
cdo funcional, cocmo, por exemplo, autoridade s6-
bre assuntos de pessoal; 3) linhas de autoridade
e de responsabilidade atravessando outras linhas
congéneres, mas sem se confundir com elas; e 4)
a divisao auxili/ar, que presta as outras divisoes
Servicos como : conservacio de félhas de paga-
mento, informacdes ao phblico, manutencdo do
edificio, etc.

A posicao de um érgdo no grafico indica o nivel
de autoridade e de responsabilidade em que se
acha. Esse nivel depende principalmente das suas
funcoes e, de certo modo, do orcamento e da quan-
tidade de pessoal com que foi dotado. A coorde-

nacéo de unidades do mesmo nivel é efetuada por

uma unidade de nivel mais elevado. (V. Diagra-
ma 4).
Quando uma organizacao tem apenas dois ni-

veis (V. Diagrama 4), pode-se ter certeza de que
ha um excessivo alcance de controle, e também,

de que a importancia relativa das funcoes de cada
subdivisdo nao foi inteiramente avaliada. Para
ser efetivo, o alcance do controle deve ser deter-
minado pela complexidade, pela natureza e pelas
relacoes das diferentes funcoes. Via de regra,
quanto mais elevado o nivel, menor o nimero de
subordinados; no nivel mais alto, nunca deve ha-

ver mais do que cinco ou seis.

bl b3 b5 b7 b9 bl 1 bI.

bal=ln pé| |B% | |b1°] |b?2

DIAGRAMA 4
Excessivo alcance do contrédle

Para que o grafico fique mais compacto, pode-
se dar as divisdes do nivel mais baixo um arranjo
como o indicado pelo Diagrama 4.

No caso de conselhos ou de divisdes de estado-
maior, uma unidade importante pode ocupar no
grafico uma posicao subalterna, enquanto que uma
outra de responsabilidade menor, pode se achar
em posicao superior. Um conselho, ou uma divi-
sao de estado-maior, aparece ligado ao retangulo
a que serve, sem ser levado em conta o nivel de
autoridade, pois uma tal subdivisdo nao tem au-
toridade (V. Diagrama 1). As subdivisdes que
tiverem uma superioridade, ainda que pequena,
devem ser colocadas, se possivel, no centro e um
pouco acima das outras subdivisdes do mesmo ni-

vel. Para evidenciar uma diferengca maior no nivel
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de autoridade em uma estrutura funcional, pode-
se pdr em prética o recurso de abaixar de leve a

linha indicativa dessa autoridade.

Tao importantes quanto as regras para a feitura
dos organogramas sao as que se referem ao seu
emprégo e a sua interpretacao. Convém tomar

certas precaucoes :

1. Lembre-se de que o grafico representa
a organizacdo em um momento determinado.
E’ um instantdneo de um servico que se esta
sempre modificando ; portanto, nao indica as
alteracoes que se estdao fazendo constante-

mente.

2. Nao se limite a modificar a posicao
dos retangulos no grafico, ao invés de reorga-

nizar, de fato, a companhia.

3. Lembre-se, sempre, de que O organo-
grama é, necessariamente, um quadro ultra-
simplificado da organizacdo e que ndo pode
indicar, com minfcia, tédas as multiplas re-
lacoes de trabalho.

4. Nao se esqueca de que o grafico é
um instrumento da administracdo € nao um
fim.

5. Nao deixe o organograma se tornar in-

- flexivel ; isto é: se fér necessario introduzir

modificacoes, ndo se limite a adita-las ao gra-
fico — faca-lhe as alteracoes.

6. Lembre-se de que o fator humano,
que da vida a uma organizacdo, nao pode ser
pintado na carta.

7. Nao deixe que o organograma preten-

da substituir a compreensdo da companhia.




