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Aplicando alguns principios de organizagao

ORGANIZACAOQO cientifica do trabalho tem

“interessado, ultimamente, a uma variedade
de leitores e de administradores, que se empolgam
pela leitura, traduzem para os demais o que leram
e sentem dificuldades em aplicar o aconselhado
pelos seus guiadores, por motivos que escapam, em
varios casos, ao objetivo déste artigo.

Nesta Revista, onde muito se tem escrito sobre
os diversos problemas. especificos da Organizacao
e da Coordenacgao, iniciamos a nossa colaboracao
mostrando os inconvenientes de ainda se nao en-
contrarem « definidas varias carreiras ou fun-
coes (1), falha esta que dificulta a selecao cienti-
fica baseada nos principios mais rudimentares da
Organizacao. '

Em um outro artigo, tratamos da centralizagdo
e do controle das construgdes de -edificios publi-
cos (2), sob o ponto de vista da técnica de
Organizacao. '

Expressao definida, que sintetiza uma série de
problemas especificos, congregados para um fim
concreto de uma idéia esquematizada ou estrutu-
rada, cujo sistema de funcionamento obedece a
uma reiiniao harmoénica da eficiéncia, da economia,
da coordenacao e do controle ou inspegao sob bases
humanas.

Organizacao é humanizar os problemas mate-
riais, para maior beneficio da prépria humanidade.

Por éstes motivos é que os seus setores empol-
gam aqueles que vivem e lutam contra a prépria
natureza, para a tornar mais ftil ao individuo, ve-
getal ou animal.

Nas escolas de engenharia dos Estados Unidos
€ disciplina obrigatéria, para todos os cursos de
engenharia, a Organizacao Industrial e, no Brasil,
salvo engano, foi a Escola de Engenharia de Porto
Alegre, Rio Grande do Sul, a primeira que a in-
cluiu no seu curso de Engenharia. Muitos anos de-
pois, numa dessas reformas de ensino, apareceu en-
carada como literatura, no programa dos seus
cursos.

JoaQuiMm BERTINO DE MORAES CARVALHO

Professor catedratico do Instituto Nacional de Oleos

Fizemos aquela disciplina no Curso de Enge-
nharia Quimica do “Carnegie Institute of Techno-
logy ”, conjuhtamente com a engenharia quimica e
a quimica industrial, e, até hoje, guardamos alguns
relatérios que apresentamos ao eminente Profes-
sor Follows, possuidor de uma longa pratica de
Organizacao, adquirida num constante trabalho ex-
perimental em fabricas e outras instituicoes.

A sua influéncia nos nossos trabalhos, para o
prazer proprio do dever cumprido, mesmo com So-
frimentos, tem sido eficaz.

Apéds haver terminado o Curso, aquele conjunto
de ensinamentos formou no nosso espirito a idéia,
da necessidade no Brasil de um instituto de pes-
quiéas tecnolégicas, para o fim de

“ desenvolver o interésse pelas pesquisas cientificas e
favorecer as indastrias e ao govérno, os meios cienti-
ficos e tteis ao interésse do pais. Criara um curso para
os graduados, obedecendo os processos utilizados pelas
escolas dos Estados Unidos. A sua fundagdo se regera
pelos principios mais modernos empregados em esta-
belecimentos congéneres.

O Instituto sera dividido em departamentos ou em
seccbes, de acordo com o regime que for adotado. Tera
um corpo de diretores estranhos ao corpo docente e
discente, que serd q dirigente comercial de todos os
bens do Instituto e dos outros interésses do mesmo.
O “Alumni’” ter4 um representante permanente no
corpo de diretores. O Instituto serad representado no
corpo de diretores ou Conselho de Diretores pelo Pre-
- sidente do Instituto .

Estes pontos que objetivaram a idéia encon-
tram-se numa carta circular dirigida, em 18 de se-
tembro de 1920, aos nossos colegas da Escola Su-
perior de Agricultura e Medicina Veterinaria, que
se especializaram nos Estados Unidos. Era uma
carta intima que, entretanto, nao sofreu alteragao
na sua publicacao, dezesseis anos depois (3).

Foi o ponto de partida. Antes de deixar os Es-
tados Unidos, em 8 de dezembro de 1920, traba-
lhamos num laboratério industrial de o6leos, etc.,
visitamos institutos de pesquisas, tecnologicos e po-
litécnicos, escolas de agricultura, universidades, fa-
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bricas de 6leos, etc., para melhor conhecermos os
resultados préaticos da aplicacdo da técnica de or-
ganizagao, os quais tivemos oportunidade de com-
preender melhor, quando 14 regressamos em 1938 e
percorremos, durante seis meses e aproveitando os
segundos, instituicdes daquele género em diversos
Estados norte-americanos.

~Regressando ao Brasil, para organizar, era pre-
ciso conhecer o que existia, em todas as suas di-
versas modalidades, sentir as necessidades do meio,
compreender os fatores do atraso e do progresso
das regides, e confiar na possibilidade da execugao
de medidas sugeridas.

Assim também pensava o nosso inesquecivel en-
genheiro Ildefonso Simoes Lopes, Ministro da
Agricultura, e determinou que fizéssemos uma via-
gem ao Norte, depois ao Sul e a Minas Gerais,
para conhecer a situacdo dos oleaginosos e da sua
induastria no Brasil.

As etapas ndo foram interrompidas e assim nos
foi possivel apresentar um trabalho, em 1922, todo
éle baseado nos ensinamentos da organizacdo in-
dustrial (5).

Naquela modesta publicacao, salientamos :

“A perfeicdo econémica e industrial de uma fa-
brica ndo depende exclusivamente dos seus prédios
e maquinismos, mas da sua localizacdo e adminis-
tracio. A perfeicio é sinénimo de boa direcdo”
(Cap. II — Instalacbes, localizagdo e valor das
instalaces das fébricas de Oleos vegetais 1o
Brasil), e que “uma Nacdo sem agricultura é uma
Nacdo pobre. A indGstria para o aproveitamento
dos produtos agricolas é uma parte da sua vida”
(Cap. III — Comércio). No capitulo quarto, tra-
tando do “ Futuro da Inddstria de Oleos Vegetais”,
encaramos as necessidades técnicas para 0O seu de:-
senvolyimento e historiamos a aquisicdo da pri-
meira aparelhagem especializada para o estudo dos
6leos vegetais num laboratério do Govérno, gragas
a clarividéncia do Ministro Ildefonso Simoes
Lopes. Foi a célula mater das organizacoes pos-
teriores.

As pesquisas feitas e os conhecimentos adquiri-
dos, delas resultantes, firmaram a idéia, mas, para
o fim determinado, isto é, para um fim especifico.

IDEIA ESPECIFICA — OBJETIVAGCAO — ESQUE-
MATIZACAO

Ao estudarmos qualquer organizacao, deveremos
em primeiro lugar analisar a idéia, desde quando é

a sintese de uma concepcao intelectual, que deixou
de ser uma simples impressdo mental, por terem
sido objetivados os seus fins, esquematizadas as
suas unidades e determinado o seu sistema de fun-
cionamento ou de organizacao.

Ai esta expresso o principio classico de orga-
nizacao, que antecede a todos os demais: a idéia.
(Charting the Organization — Report of March 1,
1920. Joaquim Bertino — Sp.St. Chem. Eng. Car-
negie Institute of Technology). Evidentemente a
sua propria concepcao pode envolver problemas
gerais, como sejam os referentes a uma universi-
dade, a uma prisao, a uma fazenda de criacao, a um
banco, etc., ou os especificos, que sao restritos na
sua formacao imaginatoria, por estar determinado,
desde a sua intencao intelectual, o seu objetivo.
Exemplificando, temos : uma escola de agronomia,
uma dependéncia especial num quartel para prisao

especifica, um aviario, um banco de crédito agri-

cola, um aviao de bombardeio, uma oficina me-
canica para consérto de aparelhos fisicos, etc.

Seja a nossa idéia especifica, aqui expressa para
os atuais e posteriores estudos, a da — criacao de
uma instituicao (Instituto de Oleos do Brasil), para
o fim de : estudar tecnologicamente as plantas ole-
aginosas, cerosas e resinosas; os oOleos, as céras e as
resinas, as tintas e os vernizes, e os seus sub-pro-
dutos e derivados; preparar tecnologistas, pesqui-
sadores e técnicos para os estabelecimentos de en-
sino e de pesquisas, e industriais, e manter um sis-
tema de cooperacao nacional e internacional, com
as instituicoes de ensino e pesquisas cientificas e
tecnoldgicas, industriais e comerciais, e de fiscali-
zagao, oficiais e particulares, de interésse para a
instituicao.

A idéia esta especificada'e objetivada.

E’ preciso coordenar os elementos para o plano
de organizacao e nao nos devemos esquecer do
que escreveu o emérito Professor da Cornell,
DEXTER S. KIMBALL (6), ao tratar da coorde-
nacao :

“It is obvious that any plan of organization to be
highly effective must be definite; that is: it must
define clearly every man’s duties and coordinate every
man’s efforts toward the ‘desired result’’.

Devemos, portanto, deferminar (analisar) os
seus constituintes, dividindo-a nas suas diversas
partes :

a) — Ensino tecnoldgico: Preparar técnicos,
cursos 'de revisao e de especializacao para

AL e 7 e BEREE Y g L

o ey

Faiyse™eil b oraglllry oo shoangsd vl

P

4 : L
Ly R T e L PP ) LY

.

7

LA 2o G

L 8 Tim i ="

S

4

L



Ny

58 REVISTA DO SERVICO PUBLICO

graduados. Apresentacao de uma tese,
com., trabalhos de pesquisas tecnologicas
ou para fins da tecnologia. Ensino gra-
tuito, com obrigacao do pagamento dos
prejuizos propositais. Frequéncia obriga-
téria. Auxilios monetarios aos alunos re-
gulares (Revisao) e especializados. Via-
gem ao estrangeiro e obrigacao de per-
manéncia no regresso, por um tempo de-
terminado, no Instituto. Para evitar per-

+ da de tempo, o leitor podera encontrar
os elementos déste setor no Regulamento
do antigo Instituto de Oleos, decreto ni-
mero 20.518, de 13-X-931. Foi éste Ins-
tituto a primeira instituicdo para a qual
o Congresso Nacional e o Govérno Pro-
visério estipularam aquéles prémios (8)
e obrigacoes (arts. 1.%, 3.9, 7.°, 8.2, 10, 11,
24, 32, 36, 71, 72 e 102).

b) — Pesquisas tecnoldgicas: realizard as ge-
- ! . . e .

rais, as especiais ou especificas e as de

controle, de interésse expresso na objeti-

vacao da idéia.

Para a esquematizacdo da idéia especifica e faci-
lidade do sistema de organizacao, que a executara,
¢ ainda preciso definir e distinguir as obrigagoes
que dhe serdo afetas. Dentre elas, temos as refe-
rentes as pesquisas e a rotina.

Toéda instituicdo faz rotina; entretanto, nem to-
das fazem pesquisas. Um laboratério de quimica
analitica pode fazer as duas coisas ou simplesmente
uma, satisfazendo os seus objetivos especificos.
Empregando métodos conhecidos nas analises,
como seja a de determinar a percentagem de man-
ganés num minério de manganés ou de 6leo na
semente de algodao, nao realiza pesquisas. Entre-
tanto, aquele que emprega o refratometro de Abbé
para verificar a relac@o existente entre o indice de
refracdo e o do poder dietético dos Oleos vegetais,
para a sua aplicacao futura ou de outros métodos
analiticos, faz pesquisas. Tomemos, para exempli-
ficar, o seguinte caso de interésse nacional : “Mix-
tures of tung with linseed or perilla may be iden-
tified by refractive index measurements, but this
method of identification is not satisfactory for tung
with oiticica”. CALDWELL também nota que “the
rapid resonance method was applicable for mixtu-

res of tung and oiticica, and the variation in die-
lectric constant with composition was found to be
linear ”.

Toda instituicao de pesquisas faz rotina, para os
seus proprios trabalhos, dai a necessidade da exis-
téncia, numa instituicao de pesquisas tecnologicas,
de laboratérios de rotina ; mas, constitue um grave
erro colocar num mesmo laboratorio pesquisas e
rotina. BICHOWSKY assim define pesquisas: “Re-
search may be defined an experimentation devoted
to the establishment of data or to the test of
theory” (7), e WEIDLEIN, pesquisas indus-
triais (14) : “operations through the application
of scientific methods and by discovering new ma-
terials, new processes, and new uses for products”.

Indispensavel é selecionar o sistema em que de-
vera agir, e BICHOWSKY no seu trabalho “Indus-
trial Research” (7), tratando do equipamento do
laboratoério, ainda nos diz :

“Much of the trouble that research laboratories have
had been due to the failure of the management to rea-
lize exactly what a research laboratory is and to provide
a proper place in the cooperate structure for it. These
matters of organization can be done best before the
laboratory is founded, rather than after ”’,

Neste setor, demos preferéncia ao “System of
Practical Cooperation between Science and Indus-
try as formulated by Robert Kennedy Duncan?”,
que fez a grandeza do “Mellon Institute of Indus-
trial Research” e concorreu para o extraordinario
desenvolvimento a que chegaram as instituicoes de
pesquisas americanas.” Encontra-se resumido nos
trabalhos do diretor daquele Instituto, Dr. Edward
R. Weidlein, e dentre éles no “Code of Regula-
tions, 1930 ”.

No prefacio déste Codigo ler-se-a :

“Thorough and specific knowledge and unceasing
specialized study are essential to industrial success and
to efficient service in industrial research. System and
order are necessary tools in gaining knowledge, either
through study or experimentation’’.

“...It is an elementary principle of laboratory ma-
nagement that esprit de corps, solidarity, and pride

one’s organization are essential in maintaining order ’’.

Baseado naquele Sistema foram especificados,
em 1931, os fins e o regime da Seccdo de Pes-
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quisas, do Instituto de Oleos do Brasil, na seguinte
articulacao técnica :

“Art. 32. O Instituto manterd uma “Seccao de
Pesquisas ”’, ndo s6 concernente aos assuntos constan-
tes das especialidades dos seus cursos, como aos outros
de interésse industrial, a qual funcionaréd nos seus fa-
boratérios ou em cooperacdo com institutos de ensino,
servicos federais, estaduais ou municipais, museus, e
demais estabelecimentos técnicos e industriais, nacio-
nais ou estrangeiros, que mantenham servico de coope-
racao com o Instituto.

Art. 33. A Seccdo de Pesquisas, e tudo que com
ela se relacionar, serd orientada pelo sistema ja em
vigor em institutos de pesquisas, que tenham Servico
de cooperacgao, nao s6 com escolas como com inddstrias,
nacionais ou estrangeiras, devendo para isto o diretor
do Instituto baixar instrucdes especiais, obedecidas as
seguintes bases gerais :

12 As pesquisas deverdo visar exclusivamente o
aproveitamento dos produtos agricolas brasileiros, sob
aspecto industrial ;

2.2 O periodo minimo de permanéncia de qualquer

técnico nesta seccao devera ser de um ano;

3.2 A escola, servico, emprésa ou fabrica que man-
tiver o técnico nesta seccdo nao so se responsabilizara
pelo pagamento déste e dos auxiliares que forem jul-
gados necessarios aos seus trabalhos especiais, como
também pelos aparelhos ou méaquinas especiais indis-
pensaveis as suas pesquisas ;

42 Os nomes dos técnicos e auxiliares serao sempre
submetidos & aprovacao do Diretor do Instituto;

58 O Instituto fornecerd a ésses técnicos e auxi-
liares laboratério e material de uso comum, NOS labo-
ratérios de pesquisas, biblioteca e outras facilidades
que permitam os trabalhos em realizacao, constantes
do Pfﬂgfama anteriormente aprovado ;

6.2 Os problemas de pesquisas devem Ser orienta-

dos de modo a que nao haja duplicidade de atividades,
pedendo, entretanto, um ou mais investigadores se

ocupar da resolucdo de um unico assunto;

7.2 Os técnicos do Instituto ou os técnicos parti-
culares que estiverem nesta Seccao deverao consagrar
todo o seu tempo aos trabalhos da mesma, sem pre-
juizo, porém, de trés horas por semana, que dedicarao
a trabalhos dos cursos do Instituto, se forem para isto

designados pelo diretor.

Art. 34. Para o provimento de lugares de chefes
técnicos ou auxiliares dos servicos desta Seccao deverao
ter também preferéncia os graduados por éste Instituto,
que demonstrarem maior capacidade cientifica, conhe-
cimento de linguas estrangeiras, melhor compreensao
da honestidade cientifica e particular.

§ 1.2 Os lugares de chefes técnicos, previstos neste
artigo e nos posteriores, serao providos por profis-
sionais graduados pelo Instituto e, excepcionalmente,

na falta déstes, por técnicos nacionais que tenham se
especializado no estrangeiro, em um dos ramos da
quimica industrial, conexo a especialidade a que se
consagra a seccao, ou interinamente, por especialistas
estrangeiros contratados, os quais, neste caso, deverao
ter sempre, como auxiliares, graduados pelo Instituto.

§ 2.° O provimento dos lugares de chefes técnicos
por profissionais' nacionais ou estrangeiros, a que se
refere o paragrafo anterior, sera feito por indicacao do
diretor, em relatorio dirigido ao Ministro, no qual men-
cionara os titulos e trabalhos do candidato.

Art. 35. Aos profissionais diplomados em agrono-
mia e quimica por escolas reconhecidas pela Unido,
que nao puderam fazer um dos cursos do Instituto,
sera permitido trabalhar nesta seccao, durante o pe-
riodo minimo de um ano, a juizo do diretor, ouvido o
técnico sob as ordens do qual tiver de servir.

Paragrafo Ginico. S0 no caso em que os problemas
de pesquisas nao tenham relacao com os assuntos le-
cionados nos cursos do Instituto, é que podera ser dada
a permissao prevista neste artigo.

Art. 36. O Instituto podera manter, mediante
acordo com os governos ou instituicoes estaduais, um
servico de cooperacao cientifica e técnico-industrial,
visando o aproveitamento dos produtos da regiao em
que se encontrarem e nas dos Estados que lhe sao
circumvizinhos, estabelecendo outrossim o contrdle
técnico dos seus laboratorios e do seu pessoal, assim
como fiscalizara, do ponto de vista técnico, a aplicacao
de qualquer auxilio que lhe for concedido pelo Minis-
tério da Agricultura .

Art. 37. O Instituto podera contratar outros ser-
vicos de cooperacéo cientifica, dentro dos recursos que
para tal fim lhe forem concedidos, com firmas indus-

| triais ou comerciais’’.

Este Sistema mereceu do saudoso Ministro Assis
Brasil a mais franca aprovacao, e do Senhor Pre-
sidente Gettlio Vargas, expressa no decreto nu-
mero 20.518, de 13 de outubro de 1931.

Com ligeirissimas alteracoes, podera ser adotada
em 1944 ou em qlialquer outra época, dados os
principios que lhe serviram para base da sua es-
truturacao. A sua justificativa se encontra no ante-
projeto (8) e em outros trabalhos que publicamos.

Orientados pelos principios da Organizacdo, é
salutar nao desprezar a inspecao do plano especi-
fico ao procurar os elementos para a sua execucao,
desde quando, como bem sintetiza DIEMER (9) :

“ Tt should always be borne in mind that inspection
which prevent errors is far more valuable than inspec-
tion which discovers errors only after they have been

made .

Apbs especificada, objetivada e esquematizada a
idéia, é que se procura executa-la.
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oy [ Instituto de Oleos do
l Especificada 4
l Brasil.

Estudar: as plantas
oleaginosas, cerosas e
resinosas

Estudar: os odleos,
céras e resinas

Estudar: as tintas e
0s vernizes

Manter : Cursos para
graduados — Ensino
tecnolégico : revisao
e especializagao com
apresentacdo de tese.

Idéia Pesquisas tecnoldgi-

Objetivada e cas, gerais e espe-

Esquematizada ciais. Controle e ro-
tina.

Preparar :  tecnologis-
tas e pesquisadores.

Cooperar : Instituicoes
de ensino e pesquisas
cientificas e tecnolé-
gicas, industriais e
comerciais, e de fis-

’ calizagao. Oficiais e

particulares. Nacio-

nais e estrangeiras.

Especificas.

EXECUCAO

Até agora, s6 temos estudado o fator principal
para fundacao de uma organizacdo.

Lembrémo-nos que tudo a seguir sera conseqiien-
te do anteriormente definido.

Procurar-se-a4, dagora em diante, obter os ele-
mentos capazes para a execucao da idéia.

Todos os especialistas nos seus estudos de
organizacao, dizem como ANDERSON e SCHW-
ENING (10) : “Get the right man and the organi-

zation will take care of itself ”.

Para executar, deveremos também estruturar, o
que Anderson e Schwening bem definem como “a
manner of building, or the arrangement of parts in
a body ”.

Arranjando as partes do corpo de execucao, ja
indicamos o sistema de trabalho e a relacdo entre
as atividades e os trabalhadores. Na concepcao de
ANDERSON e SCHWENING, e de outros autores, ini-
ciaremos assim a organizacdo, uma vez que “orga-
nization is often used to include both layout and

system as well as the structure of the personnel”.

Mas, organizagao, na opiniao de DIEMER (9),

“consists of the laying out of the scope and limits of
action of the various individuals whose work is required
for carrying on the objects of establishment. It consists
further of the uniting of these individuals and groups
of individuals in such a manner as to cooperate for the
common good, harmoniously, promptly and economi-

cally 7.
Direcéio { Diretor (Responsabilidade finica)

Direta (obrigatoria)
— Conselho Técnico.

Indireta (facultativa)
— Associacao dos
Ex-Alunos (“ Alum-
ni’’) do Instituto de
Oleos do Brasil.
— Associacao Técni-
ca das Indastrias
Nacionais de Oleos
(A.T.I.N. O.).

Execucao da
idéia especi-

ficada Cooperacao

Neste sistema, consideramos o 6rgao de execucao
expresso na direcao, auxiliada, indiretamente, por
uma associacdo de ex-alunos, que dirda dos resulta-
dos obtidos na aplicacao do aprendido na vida pra-
tica; e pelos técnicos da instituicdo, os quais, fra-
ternizados com os produtores, industriais e comer-
ciantes, estudardo os seus problemas, dando a di-
recio os conselhos da sua experiéncia; e, afinal,
por um Conselho Técnico, composto dos professo-
res e chefes da instituicio. Este Conselho também
estudara as sugestoes apresentadas, direta ou indi-
retamente, pela Associacdo dos seus ex-alunos
(“Alumni”) e pela “A.T.I.N.O.” (Associagao
Técnica das Industrias Nacionais de Oleos), e por
orgaos do Govérno, para melhor executar os prin-
cipios basicos da criacao. O Conselho Técnico pla-
nejara e organizara, com o 6rgao de execugao, o

programa da instituicao.

ORGANIZACAOQO

No estudo dos diversos sistemas de organizacao,
varias controvérsias tém sido levantadas quanto ao
que deve ser preferido por uma instituicao cienti-
fica ou de pesquisas tecnologicas, principalmente
quando se trata de uma organiza¢ao governa-

mental.
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PROJETO DE ORGANIZACAO DO INSTITUTO DE
OLEOS DO BRASIL

CONTROLE LINEAR

Conselho Técnico

Biblioteca Geral

Administragado — Se-
cretaria — Cursos

Plantas Oleaginosas —
Bioquimica

Medidas e Anélises fi-
sicas e fisico-qui-

il Unidades ou micas.
Divisoes Medidas e Analises

Oticas
Anélises quimicas tec-
noldgicas ’
Tecnologia Industrial :
Oleos — Tintas e

Vernizes

Tecnologia Econémica

As associagoes dos ex-alunos (“Alumni”) e dos
técnicos das indastrias de 6leos (A.T.I.N.O.)
poderao ser ouvidas, diretamente, pela direcao do
Instituto. As suas sugestoes serao, obrigatoria-
mente, estudadas pela Divisao ou pelo Conselho
Técnico, quando solicitadas ou recebidas, direta-
mente. As sedes destas associacdes serao no pro-
prio Instituto. Serd de grande vantagem que OS
técnicos do Instituto facam parte da “A.T.IN.O.”,
que ser4 o ponto de ligacdo com os interésses par-
ticulares.

O sistema de contréle linear ou, propriamente,
militar, no qual cada chefe é responsavel pela divi-
S840 ou seccao ao seu cargo, levou BICHOWSKY (7),
ao tratar do contréle técnico do laboratério, a fazer
as seguintes consideracoes :

“There are two schools of thought on how to divide,
_among the divisions, the various problems which come
before the laboratory. In most of the successful labo-
ratories, problems are assigned to the various divisions
on the basis of some’ classification of the problems in
respéct to subject matter. Thus, in one laboratory, all
problems having to do with physics go to a physics
division, those having to do with inorganic chemistry
go to an inorganic division, and so on to divisions of
organic chemistry, electricity, mechanics, etc.

The great advantage of division of projects by sub-
ject matter or project title is that the problems will
automatically fall under the complete authority of one
man. This man will be the chief of the division to

which they are assigned” (7). '

No sistema de contréle funcional os chefes tem
o “contrdle absoluto de funcdes comuns a todos os
' departamentos, mas, distintas de suas obrigacces

especializadas” (9).

Vantagens sao nele também reconhecidas, mas
nem sempre sao recomendaveis para um pais onde
ha falta de técnicos, de espirito de cooperacio, de
compreensdo exata das responsabilidades, de res-
peito aos préprios principios rudimentares de orga-
nizacao, sabidos e s6 usados em casos especificos.

Sobre éste sistema, BICHOWSKY escreve uma série
‘de consideracoes, que transcrevemos na integra, por
ser éste artigo escrito principalmente para os que
estudam — organizacao. E a éstes, solicitamos que
reflitam, pensando no ja realizado e nas opinides
expendidas.

Diz BICHOWSKY (7) :

“In other laboratories, some equally successful, the
basic organization is functional rather than depart-
mental., A typical example of such an organization
would include a “ Division of Fundamental Research ”’
doing work on a given problem. Then there would be
a “Division of Development” whose function it is to
take over the work on a problem where the funda-
mental group left off, and third a “Department of
Operating Research ”’ doing work on the various pro-
blems arising from factory operations. Such a scheme
has the advantage that it fits in with physical characte-
ristics of the laboratory in which the group work.

People working on fundamental problems need test
tubes and other standard equipment of a scientific
laboratory.

People working on development problems need test
facilities, semiplant equipment, and the like.

People working on plant or operating problems need
small or large scale machinery of the type used in the
plant. It is therefore rather natural to divide authority
according to tools or facilities.

The difficulty with this system of divisions is that
it is very seldom indeed that a given industrial pro-
blem is all fundamental, all development, all opera-
tional. Neither is it ever quite clear exactly when, in
course of development, a problem ceases to become
fundamental and become a development problem.
This difficulty, however, is not insurmountable. The
director can by a fiat put a problem under develop-
ment if he thinks it is mostly development or if he
believes the people working in that division can do
the best job with it.”’

Torna-se cada vez mais dificil selecionar um sis-
tema de organizacdao e muito mais o seu executdr,
principalmente quando se justifica o desprézo de
todas as leis de organizacdo, a alteracao do préprio
significado de vocabulos internacionalmente defi-
nidos.

A divisao de autoridade é prejudicial e muito
mais numa instituicao cientifica ou tecnolégica de
pesquisas. Todos os especialistas concordam com
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BicHOWSKY (7) no seguinte *

“The one thing that must not be done is to divide
the authority on a given problem. When it comes to
discussion of scientific principles and to the laying out
of a scientific program two heads are better than one,
but when it comes to managing a research project too
many works spoil the broth. I have had long expe-
rience and I have never seen a single case where a
research project was successfully carried on under di-
vided authority. The criterion of successful manage-
ment is complete unit of authority and responsibility ”’.
(O grifo é nosso) .

Esta autoridade e responsabilidade nao sao di-
minuidas ou divididas pelos elementos de coope-
racao, previstos anteriormente, isto é, pelo “ Alum-
ni”, pela A. T.I.N.O. e pelo Conselho Técnico;
ao contrario, toda a execucao do programa esta
nas maos do diretor. Sao elementos independentes
de cooperaczo, que dao maior autoridade e realce
ao oOrgao executor.

Poder-se-a dizer que aquela estrutura enquadra
no sistema — “line and staff control ’, mas DIEMER
mostra que :

“a line organization issues orders and gets work done;
the staff exists for planning, improving, standardizing,
and giving advice.
Line and staff control recognizes the value of special
- education and training and accepts the advice of spe-
cialists”’ (10).

Do exposto, conclue-se que o sistema estruturado
é linear e que as opiniées modernas estao de acor-
do com aquelas que defendiamos, desde 1921, e
que vimos, em parte, aprovadas em 1931 e 1940.

Nao ha sistema de organizacao que possa dar re-
sultados, quando os seus principios nao sao se-
guidos.

O controle do sistema tornar-se-a inutil, até pre-
judicial, quando nao existe autoridade que queira
evitar alteracao, por menor que seja nos objetivos
especificos, que justificam o préprio sistema de or-
ganizacao preferido.

O esfacelamento é inevitavel, quando aumenta o
namero de irresponsaveis, conseqiientes da divisdo
da autoridade organizadora, ou quando a sua acao
é insuficientemente apoiada.

. Cada dia mais dificil fica, para os estudiosos,
compreender o-sistema de organizacio, que, pelo
menos, orientou certas criacoes, que dao ao estran-
geiro uma impressiao desoladora da nossa capaci-
dade de ler, raciocinar e agir. “Um principio deve
ser definido como uma verdade fundamental” (9)
e é fundamental que

’

“laboratory work is expensive not only in direct cost
but also in time. It is usually advisable not to repeat
work done elsewhere and published unless there are
very special reason for so doing. The library is thus a
primary research tool and the size and completeness of
the library is a much better test of the quality of a
research laboratory than miles of laboratory tables and
great displays of test equipment. Investment in the
library is one of the important elements of expense in
the equipment of a modern research laboratory’” (7).

Ainda pedimos atencao do leitor para os tépicos
abaixo transcritos do artigo de Arthur G. Connolly,
“Library versus Laboratory Research”, publicado
no “Journal of Chemical Education” de novem-
bro de 1943 :

“If these research programs had been based upon an
adequate search of the literature they would not have
ended by rediscovering what was already described in
this literature... time and money will not be wasted
by repeating work which has already been completed °
and described in the literature ’’.

" Assim julgando, foi que oferecemos a nossa
biblioteca ao Instituto Nacional de Oleos, institui-
cao por nos idealizada e planejada nas normas ba-
sicas da organizacdo cientifica do trabalho. Repre-
senta o esforco e o idealismo de vinte e trés anos,
e acreditamos que nenhuma outra no pais tem mais
elementos a fornecer aos pesquisadores do que ela,
possuidora de publicaces raras na sua especiali-
dade. Demos tudo e nada recebemos ; mas, a ver-
dadeira felicidade esta em se dar o direito a um
filho de pronunciar o nome do seu progenitor com
entusiasmo num meio honesto (11).

DA ORGANIZA(}Z.O OFICIAL

O 6rgao oficial de Organizacdo no Brasil é a
“Divisao de Organizacao e Coordenacao” do
D.A.S.P. Nas suas atividades encontra-se reu-
nido tudo o que se pode enquadrar num plano de
organizacao, e basta que se reflita sobre o seguinte:

“Art. 8° A D.C. compete :

IV, empreender trabalhos de reorganizacao de ser-
vigos, envolvendo :

a) analise de suas atividades, organizacao, pessoal,
material, normas e métodos de trabalho, condicoes lo-
cais e recursos financeiros;

b) planejamento de nova organizacao e funciona-
mento; e

c) assisténcia na implantacao de nova organizagao ;
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X1, opinar, em colaboracdo com a D.M., S.0b. e as
reparticoes interessadas, sobre os planos de aparelha-
mento, equipamento e instalacao de servicos (decreto
n. 11.101, de 11 de dezembro de 1942).

Se compararmos algumas atribuicoes desta Di-
visdo com algumas das demais do D.A.S.P., sob
o ponto de vista de direcdo cientifica do trabalho,
vérias perguntas sdo intimamente feitas e ficarao
sem resposta, quando encarado o problema de con-
junto.

No caso que estamos exemplificando, torna-se
necessario definir os objetivos das divisoes, s_ecg(")es
ou unidades, para que a D.C. possa “opinar sobre
os planos de aparelhamento, equipamento e insta-
lacao de servigos”.

"E’ de tdo grande importancia, sob o ponto de
vista de organizacdo, a interpretacdo técnica déstes
detalhes, que o ante-projeto do edificio e a aquisi-
cdo do material terdo que ser nela baseados.

Alterada, arbitrariamente, a estrutura da organi-
zacdo, conseqiiente de uma idéia especificada, obje-
tivada e esquematizada, é evidente que o resultante
ndo mais obedecera aos principios basicos da orga-
nizacéo cientifica do trabalho.

Damos a seguir os objetivos de cada unidade ou
divisio ou seccdo, especificando as dependéncias
ou gabinetes ou laboratérios a elas necessarios, isto
é, para a execucdo dos fins determinados.

Administracio — Secretaria dos Cursos — Parte
geral — Vida exterior — Instituicdo e publico.
Ficarao a ela subordinados os servigos ou dependen-

cias déstes de carater geral ou especifico. :

Deveré' ter as seguintes dependéncias ou salas (2) :
Parte administrativa — Secretaria' dos cursos — Me-
canografia : datilografia e mimeografia — Arquivo ge-
ral — Ensino e pesquisas — Anfiteatro e sala de pre-
paro de aula —/Museu — Pésto médico e Enfermaria
de Emergéncia — Documentacéo e Publicidade (Tra-
ducbes, etc.) — Almoxarifado e seccao de lavagem e
secagem — Instalacoes diversas. Apartamentos, ali-

mentacao, “Alumni” e “A.T.I.N.O."”, e Informagoes. -

Plantas oleoginosas — Bioquimica aplicada — Com-
pete a esta unidade a realizacao de pesquisas concer-
nentes & fisiologia e a bioquimica das plantas oleagi-
nosas, cerosas e resinosas, dos seus produtos e sub-
produtos, tendo em vista as substancias que se encon-
tram nelas presentes, a composicdo e a percentagem,
as mudancas que se operam na vida vegetativa, e a
importancia para a sua industrializacdo.

Estudar4, evidentemente, aquelas plantas sob o ponfo
de vista histolégico e fisiolégico, quimico e de producao
de bleos essenciais e fixos, céras e resinas; a quimica
de varios érgios e tecidos, das substancias néles pre-
sentes e nos seus produtos, e a classificacdo dos seus

constituintes, e da sua importancia na nutrigio, etc.,
etc., sem a preocupacao dos métodos industriais.

Estes elementos serao basicos para o projetar as de-
pendéncias do edificio e tomemos para exemplificar o
seguinte : existem dependéncias separadas para semen-
te, histologia, microscopia, preparo de amostra (seca-
gem) e herbario, etc.

Esta compreendido que num laboratério de estudo
de semente, sob o ponto de vista tecnoldgico, devera
existir uma balanca de torsdao para éste fim especifico,
um micrétomo, uma estufa, um aparélho de Brown-
Duvel, tirador de amostras, um germinador, um micros-
copio, etc., etc.; no de histologia também existird um
microscopio, mas as analises microscopicas dos pro-
dutos e sub-produtos, dentre elas as das tortas ou fa-
relos, deverao ser efetuadas no laboratério de anélises
microscopicas. Cometer-se-ia um érro se se unisse ao
laboratério de histologia o de microscopia, e muito
maior ainda ao herbario o de sementes.

A explicacao é demais simples e mostrard aos leigos
o papel da organizagao no projetar as dependéncias de
uma instituicao.

LOFGREN, no seu trabalho sébre “Fitografia e Her-
borizacao ”’, trata do preparo da amostra, da secagem,
do herbario e do museu, da seguinte maneira: “Es-
tando os exemplares completamente secos e ja tirados
da estufa, nada mais ha que fazer relativamente ao
preparo e resta apenas monté-los para estarem definiti-
vamente na colegao, isto é, no herbario... Nao costu-
mamos envenenar os exemplares porque a passagem
pela estufa dispensa éstes meios de conservacao, prin-
cipalmente quando a colecao é guardada em latas, como
recomendamos mais adiante. Antes, porém, de entrar
definitivamente na colecao, é preciso dar a cada exem-
plar um nimero e o respectivo rétulo’. Quando
trata da conservacao em tubos: “ Guardam-se em ga-
vetas rasas, em cémodas proprias ou em armérios sdbre
pequenas estantes apropriadas .

Para isto foram previstas neste plano as dependén-

cias : preparo de amostra (secagem) e herbario, que &,
como sabemos, um “deposito de material cientifico e
especifico .
Quando se trata de “colecionar frutos mais volumo-
sos ou em cachos grandes caracteristicos para o vegetal,
mas que por suas dimensGes nao cabem na colecio do
herbario... sao as colecoes de museu propriamente
dito e ficam guardadas em armaérios préprios ”’.

O museu esta sob a direcdo administrativa, por estar
em contato com o publico e nao ser privativo desta
unidade. Para o museu tddas as unidades colaborarao.

Para que pudesse esta unidade atender as suas obri-
gacOes minimas, foram previstas as dependéncias se-
guintes e que, no futuro, deverao ser divididas para
constituir a unidade Planfas Oleaginosas, indepen-
dente da de Bio-quimica : Gabinete e Laboratério do
chefe, sala de aula, arquivo e biblioteca seccional, pre-
paro de amostra e secagem, herbario, estudo de se-
mentes sob o ponto de vista fisico-biolégico, analises
microscopicas, histologia, balanca, fisiologia I (fito-
quimica), fisiologia II (fito-quimica), bio-quimica I e
bio-quimica II.
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As unidades Fisica e Fisico-quimica, e Quimica Ana-
litica competiria executar as analises fisicas e quimicas
necessarias ao ensino, as pesquisas, ao controle dos tra-
balhos de pesquisas cientificas ou tecnoldgicas indus-
triais e de classificacao de produtos.

Faria pesquisas de métodos analiticos e das vanta-
gens da sua aplicacdo, trabalhos da instituicao. Com-
pletaria, em certos pontos, a de Bioquimica e coopera-
ria com todas as demais.

A de Fisica e Fisico-quimica aplicadas competiria
também o estudo dos métodos e da aplicacao da ele-
tricidade e da ética, nas pesquisas e nas analises espe-
cificas aos fins da instituicao, de acordo com a técnica
moderna de ensino e de pesquisas, na qual se encon-
tram os problemas especificos de eletricidade e magne-
tismo, e ética, da eletroquimica e da radiacao quimica,
fazendo parte da unidade Fisico-quimica.

Para que o leitor possa melhor identificar as neces-
sidades de cada unidade e as suas dependéncias, serdo
dadas, separadamente :

J

Medidas e analises fisicas e fisico-quimicas: Sala

dos Técnicos — Sala de aula e reuniao — Arquivo e
Biblioteca Seccional — Balanca — Eletrométricas 1 e
2 — Fisico-quimica 1 a 4 — Contrdole e consérto de

aparelhos, e baterias.

Medidas e analises oticas: Gabinete do chefe —
Sala de aula e reuniao—Fotometria—Colorimetria—

Refratomeétria — Espectometria — Polarimetria —
CaAmaras escuras — Polarografia — Microscopia —
Micro e macrofotografia — Laboratério fotografico e

arquivo fotogréfico geral.

Analises quimicas tecnoldgicas : Gabinete e Labora-
tério do Chefe — Sala de aula e reunido — Arquivo e
Biblioteca Seccional — Balanca — Preparo e arquivo
de amostras — Pesquisas de métodos — Pesquisas e
Controle, e Camara Escura — Controle e Rotina, Alu-
nos — 1 a 4. ;

A unidade Tecnologia Industrial Aplicada competi-
ria realizar pesquisas fisicas e quimicas dos 6leos ou
gorduras, céras e resinas, dos vernizes e tintas, da sua
classificacio e das de ordem tecnoldgica-industrial,
tendo em vista o maior aproveitamento da matéria
prima.

Nesta unidade estariam também compreendidas as
pesquisas tecnologicas concernentes aos equipamentos
mecanicos e elétricos necessirios aquelas indfis-
trias (11). Os laboratérios de mecanica tecnolbgica e
as oficinas estariam a ela subordinadas.

Dadas as dificuldades existentes e para maior efici-
éncia, no momento, constituiriam uma fGnica unidade
a Tecnologia Industrial de Oleos e a de Tintas e Ver-
nizes. E’ até outro ponto aconselhivel, tendo em vista
os preceitos da organizacdo técnica, que esta unidade
ou divisdo seja mantida por alguns anos.

Pela indicacao das suas dependéncias minimas, cien-
tifica e tecnologicamente separadas, o leitor melhor
compreendera os seus fins: Tecnologia industrial das
plantas oleaginosas, de 6leos, etc. — Gabinete e La-
boratério do Chefe — Sala de aula e reuniao — Ar-
quivo e Biblioteca Seccional — Extracdo mecanica :

prensas de laboratorio — Extracdo por dissolventes —
Oleos essenciais — Centrifugacdo — Alta pressdo e
hidrogenacao — Filtracdo — Refinacdo, pesquisas —
Refinacdo, separagao a fio — Camara frigorifica —
Sabdo, pesquisas — Sabao, semi-indudstrial — Oleo de
Mamona — Oleos vegetais lubrificantes — Oleos vege-
tais combustiveis — Controle — Céras — Resinas —
Instalagoes semi-industriais para Oleos, céras e resi-
nas — Mecanica Tecnolégica, oficina e distribuicao de
energia, etc.

Tecnologia e Manufatura de Tintas e Vernizes : Ga-
binete e Laboratério do Chefe — Sala de aula e reu-
niao — Arquivo e Biblioteca Seccional — Balanca —
Balanca Industrial — Preparo de Amostra — Pesqui-
sas — Controle e Rotina, 1 e 2 — Contréle e Alu-
nos, 1 e 2 — Dissolventes — Vernizes — Técnica e
Manufatura de Pigmentos — Tintas — Instalacoes se-
mi-industriais para tintas e vernizes.

A unidade T'ecnologia Econémica (Economia Indus-
trial Aplicada) teria por fim : estudar, coordenar e
registar, sob o ponto de vista da producdo da matéria
prima, do seu aproveitamento industrial e aplicacio,
e do seu comércio, as zonas de producao, os dados esta-
tisticos, a legislacdo e os mercados das plantas oleagi-
nosas, 6leog ou gorduras, céras e resinas, tintas e ver-
nizes, o naimero de produtores, fabricantes e comer-
ciantes existentes no pais, tendo sempre em vista a
maior producao, industrializacio e comércio das maté-
rias primas e dos produtos manufaturados (13).

Esta unidade é uma daquelas que poderdo ter um
desenvolvimento muito rapido e foram para ela previs-
tas as seguintes dependéncias: Planos e Coordenacéo,
1 e 2 — Estatistica e Contréle — Desenho — Espe-
cificacdo e Padronizacao.

No nosso artigo anterior (2), publicado no nt-
mero de dezembro desta Revista, o leitor encon-
trara as areas de cada dependéncia e a minima ne-
cessaria: para cada unidade ou divisao.

O material para tédas as dependéncias aqui es-
pecificadas ja foi-adquirido. Grande parte’ ja se
encontra no Instituto, outra esta em viagem e ainda
uma outra teve a sua aquisicao prevista para 1944,
como sejam os aparelhos de Raios X para difracao
e o analisador de cér de Hardy, de fabricacao da
General Electric, as instalacoes semi-industriais
para oleos essenciais, sabonetes e pigmentos.

Demonstram os dados acima que,”s6 apés ter
toda a organizacao estruturada e definido o papel
de cada unidade, a D.C. podera opinar “sobre os
planos de aparelhamento, equipamento e instalacdo
dos servicos ”.

Achamos que nenhum projeto de obras deveria
deixar de ser encaminhjado a D.C., para estudo
sob o ponto de vista da organizacao da instituicao.
Poderia evitar, uma vez que estivesse em condicoes
técnicas, que se cometesse a inconciéncia de ligar,
por exemplo, os éleos essenciais aos 6leos lubrifi-
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cantes num mesmo laboratério, assim como a rotina
e as pesquisas.

Nio é que faltem elementos a Divisdo de Edifi-

cios Publicos, antigamente o S.Ob., para evitar os
erros técnicos ; apenas, a maior autoridade esta con-
fiada, acertadamente, a Divisao de Organizacao.

Pelo exposto, verificara o leitor da grande im-
portancia dos problemas de organizacao, principal-
mente no nosso pais, mas, para isto ser bem aceito
e seguido, é indispensavel que sejam também com-
preendidos e respeitados.

Finalizando o presente trabalho, transcrevemos
algumas consideracoes que fizemos em “O Brasil
e os Oleos Vegetais — Relatério da Comissdao Ame-
ricana de Técnicos em Oleos Vegetais”, quando
tratamos de “Técnicos dos Estados Unidos para o
Brasil ”, na ordem seguinte (15) :

“Um dos problemas que mais dificultam a prospe-
ridade economica do Brasil, é a falta de técnicos espe-
cializados, na sua concepcao verdadeira. Constitue um
sentimento geral, que precisamos intensificar, a forma-
cao désses técnicos, aproveitando no maximo as capa-
cidades existentes. ..

Recorrendo ao técnico estrangeiro, sem tratar de
aperfeicoar os seus laboratérios e os seus dirigentes, a
Nacao continua sem independéncia técnica, uma vez
que para mover as suas inddastrias precisa de uma agao
estranha, da qual se n@o pode exigir amor ao pais, ape-
nas, que retribua com o trabalho o salario recebido, o
que nao é bastante, na maioria dos casos.

Ja sentimos nesta preferéncia, justa e aconselhavel,
em certas ocasioes, o efeito do trabalho -especializado
que é capaz ou se diz capaz de executar. E’ indispen-
savel a cooperacio do técnico estrangeiro e nenhum
pais a pode dispensar, principalmente aquéles consi-
derados ainda em formacdo técnica. Entretanto, nao é
menos indispensavel que se valorize, com maior efici-
éncia, o técnico nacional, como fizeram os Estados
Unidos, dando-lhe meios mais préticos de aumentar a
sua acao especializada e convencendo-o, definitiva-
mente, de que o seu valor est4d em relacao.ao que tenha
produzido ou seja capaz de produzir e jamais uma con-
seqiiéncia do reflexo da acdo protetora que tiver.

Discute-se qual a melhor solugao : enviar mogos re-
centemente diplomados ou trazer especialistas ameri-
canos para lecionar nos cursos especializados?

H4 dez anos atrés, era mais vantajosa a primeira so-
lugdo, mas hoje, com a marcha vertiginosa das com-
peticdes industriais e comerciais, que serdo acrescidas
no préximo perioao de paz, as duas solugOes anteriores
terdo que ser empregadas em diferentes caminhos.

E’ mais aconselhidvel para o Brasil e os Estados
Unidos formar ambiente no proprio pais, do que gozar
das facilidades inexistentes no Brasil.

Instalando bons laboratérios, facilitaremos o aumen-
to do poder técnico da Nagdo; contratando ou obtendo
especialistas de competéncia comprovada, daremos
oportunidade & formacdo de um nfmero muito maior

de técnicos nacionais, que ficarao, assim, habilitados a
adq@iityuem prazc curto, um maior nimero de conhe-
cimentos em instituicoes americanas de renome, poden-
do a selecao dos técnicos para ésse fim ser feita mais
eficazmente.

Temos assim : o preparo do técnico e a sua selecdo
para melhor aperfeicoamento nos Estados Unidos, no
proprio pais de origem .

Assim pensavamos e continuamos pensando,
principalmente quando o periodo de transicio'e o
apbs-guerra levam-nos a raciocinar sobre organi-
zacéo, tendo sempre diante de nés, aquela institui-
cdo que idealizamos, planejamos e cujo inteiro pro-
grama de compras executamos, baseados nos prin-
cipios que justificaram a sua criacdo e a sua es-

trutura.
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