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1. Introducdo

Na qualidade de professor e praticante de O&M hi mais de 20 anos, temos
tido ocasido de verificar que, tanto na maioria dos cursos ministrados em
escolas de administragio como em livros especializados sobre a matéria, uns
e outros, professores e autores, raramente mostram como deve ser feita a ana-
lise das estruturas formais das organizagbes do ponto de vista pritico, isto ¢,
a luz das técnicas de O&M.

Deve ser esclarecido que do ponto de vista psicossociolégico hd notédveis
obras sobre tal tipo de anailise; embora, a nosso ver, o analista de O&M nao
possa, nem deva, ignorar este Angulo da questdo, ndo serd este o objeto des-
te artigo.

A questdo a que nos propomos responder, de maneira prética, resume-s¢ na
seguinte indagag¢&o: como examinar a estrutura formal de uma organizagdo com

vistas & identificagdo de suas deficiéncias?

* Este trabalho, que se destina, basicamente, a jovens analistas administrativos, foi escrito
como uma forma singela de homenagem ao Prof. José Rodrigues de Senna, atualmente
aposentado.

O Prof. Senna é considerado, muito legitimamente, um dos pioneiros da aplicagdo das
técnicas de O&M no servigo piblico federal, na qualidade de chefe da Divisdo de O&M
do ex-IAPI.

Como analista administrativo daquela autarquia, o Prof. Senna se notabilizou pelo
enfoque pritico que imprimiu &s suas atividades; como professor na Escola Brasileira de
Administracdo Pablica da FGV, deixou marcada a sua presenga pela seriedade e compe-
ténpia profissional com que ministrou, durante varios anos, cursos sobre métodos de pes-
quisa.

** Professor e coordenador de consultoria e desenvolvimento gerencial na Escola Brasileira
de Administragio Piblica — EBAP. (Endereco do autor: Praia de Botafogo, 190 — sala
511 — Botafogo — 22253 — Rio de Janeiro, RJ].)
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Virios livros de O&M, de autores brasileiros, apenas se aproximam dessa
ndagacdo, sem, contudo, fornecer os instrumentos capazes de permitir, ao ana-
lista administrativo, orientar-se em uma situacéo real.!

Esses autores em geral abordam com a necessdria minticia os aspectos re-
ferentes 3 andlise de fluxos ou a distribuicdo do trabalho; essas dimensGes
sdo, no campo de O&M, extremamente importantes. Delas, porém, ndo trata-
remos neste artigo, a ndo ser de passagem; focalizaremos, de preferéncia, nossa
atengdo sobre os aspectos ligados 2 estrutura formal e sua anilise.

Para a identificagdo de falhas ou deficiéncias porventura existentes em qual-
quer estrutura formal, o analista administrativo precisa saber como elaborar
um roteiro capaz de norted-lo em sua coleta de dados. E 6bvio que é funda-
mental possuir, também, um profundo conhecimento das principais correntes
que constituem a chamada teoria das organizagGes.

As técnicas de coleta de dados para andlise administrativa sdo bastante co-
nhecidas; hd, inclusive, a tradugéo feita pelo autor, em forma de apostila
para os alunos dos cursos de graduagio da EBAP/FGV, de artigo elaborado
pelo Bureau do Orcamento do governo norte-americano, que consta do livro
de autoria de Luiz Oswaldo Leal da Rocha.

2. Areas criticas

Se, por um lado, pode-se afirmar que j4 existe material diddtico explici-
tando as referidas técnicas de coleta de dados (entrevista pessoal, questiona-
rio, etc.), por outro, quase nada apareceu, em portugués, sobre o que indagar
no tocante aos problemas estruturais das organizacdes.

Nesse sentido, podemos, como ponto de partida, fazer referéncia ao mag-
nifico trabalho de H. O. Dovey, intitulado Handbook of organization and me-
thods techniques’®

Neste trabalho, do qual nunca encontramos qualquer referéncia em autores
nacionais, hd um capitulo denominado Anidlise dos fatos, no qual o autor,
sem teorizar sobre diferentes escolas de organizagdo, indica, com precisdo e
clareza, as possiveis dreas que devem merecer a atengdo especifica do ana-
lista administrativo.

1 A dnica exce¢do que conhecemos é o livro dos professores norte-americanos Pfiffner,
]. & Lgne, S. O. Manual de andlise administrativa. Rio de Janeiro, Usaid, Fundo de Cultu-
ra, 1963.

Neste livro, aqueles professores mostram, no capitulo I1I, como se deve conduzir, na
pratica, um estudo de organizagdo formal; estando essa obra esgotada, hi vérios anos,
relacionamos algumas das perguntas visando a andlise da estrutura formal; ei-las:

a) ¢ demasiadamente grande a centralizagio ou concentragdo de autoridade?

b) a estrutura de supervisio mantém a geréncia informada sobre os sentimentos e pro-
blemas dos grupos sociais?

c) ¢é de compatibilidade a relagio entre a organizagdo formal e a informal?

d) a autoridade delegada é acompanhada de responsabilidade?

€) cada unidade d4 contribui¢des légicas & finalidade bésica de organizagdo?

f) as operagdes sdo todas efetuadas em conformidade com os objetivos bésicos?

2 Rocha, Luiz Oswaldo Leal da. Organizacdo e métodos; uma abordagem prética. 3. ed.
Sdo Paulo, Atlas, 1982.

} Dovey, H.O. Handbook of organization and methods techniques. Bélgica, Instituto In-
ternacional de Ciéncias Administrativas, 1951.
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Segundo Dovey, s@o elas as seguintes:

a) objetivos;

b) normas;

c) planejamento;

d) atribuigGes;

¢) hierarquia;

f) controle;

g) delegagio;

h) alcance de controle;

i) coordenagio;

j) administragdo de pessoal.

Nota-se que, como {ltima drea a pesquisar, Dovey chama a atengdo, de uma
maneira pouco usual por parte dos analistas administrativos tradicionais, para
a necessidade de a organizagdo preocupar-se com Os aspectos importantes da
administracdo de pessoal (selegdo, treinamento, chefia) bem como com as con-
digdes materiais adequadas 2 realizagdo do trabalho humano. E claro que essas
ultimas preocupagbes fogem ao campo estrito de O&M; na préitica, porém, ne-
nhum bom analista administrativo podera contestar a influéncia negativa que
uma administracdo de pessoal de ma qualidade exerce sobre qualquer estru-
tura formal, por mais que esta seja bem concebida.

A obra de Dovey pode ser considerada, ainda hoje, 30 anos depois de sua
publicacdo, fundamental para o trabalho pritico de O&M; é evidente que as
suas idéias correspondem as da escola cldssica (ver anexo 1). Nem por isso
estd ultrapassada, pelo menos em relagdo a4 maijoria das organizagdes brasi-
leiras, as quais, em nossa opinido, ainda adotam modelos tradicionais de or-
ganizag@o. Cabe aqui a observagdo de que, com o aparecimento, nos dltimos
20 anos, da escola contingencial,® tornaram a ser aceitas, em muitas circuns-
tancias, as idéias e os conceitos desenvolvidos pelos componentes da chamada
escola classica (Fayol, Gulick, Urwick, Newman, Allen Dale, etc.), idéias essas
que, durante a fase da predominincia da escola comportamentalista, pareciam
destinadas a desaparecer.

As indicagbes sugeridas por Dovey em seu trabalho devem, contudo, ser
consideradas um ponto de partida para qualquer pesquisa no campo da ani-
lise administrativa. E claro que, dependendo da prépria experiéncia do ana-
lista administrativo, outras dreas de observagdo poderdo ser levadas em conta’

¢ Bergamini de Abreu, A. Novas reflexdes sobre a evolugdo da teoria administrativa: os
quatro momentos cruciais no desenvolvimento da teoria organizacional. Revista de Admi-
nistracao Piublica, Rio de Janeiro, FGV, 16(4):39-52, out./dez. 1982.

5 O Prof. Cesar A.G. Vellozo, ex-secretirio de Modernizagio Administrativa do MPAS
e atual assessor do diretor de administragdio do BNH, recomenda, com base na sua expe-
riéncia de técnico de O&M héd muitos anos, que na andlise da estrutura organizacional de
uma instituicdo sejam observados, pelo menos, os seguintes elementos:

a) finalidade da instituicdo, isto é, a razdo de ser da sua existéncia (objetivos basicos);
b) fungdes, isto €, o desdobramento dos objetivos bésicos pelos diferentes departamentos
ou Orgdos, ao longo da cadeia hierarquica da instituigdo;

¢) servigos, isto é, os produtos fabricados ou os servigos prestados pela institui¢do;

d) clientela, isto é, os usudrios dos produtos fabricados ou dos servigos prestados pela
instituigao;

e) ambito de agdo, isto €, a repercussdo, ao longo da instituicao, das decisGes tomadas
em qualquer de seus Orgios;
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Elas, em si, ndo fornecem, principalmente ao analista nedfito, que recém-
terminou um curso superior de administracdo, o instrumental prético capaz
de lhe permitir a visualizagdo imediata de falhas na estrutura organizacional de
uma institui¢io. Dai a necessidade de o analista conhecer alguns roteiros para
a andlise da estrutura formal.

3. Roteiro para a andlise das estruturas formais

Por essa razdo, complementando as indicagOes genéricas de Dovey, apre-
sentamos aos leitores o roteiro elaborado, em 1955, pelos Profs. José Rodrigues
de Senna e Thomas Russell Raposo de Almeida, para um semindrio realizado
no Nordeste, sob os auspicios do Servigo Social do Comércio — Sesc.

O roteiro (que é muito amplo e envolve varias outras 4reas ndo abrangidas
pelo tema principal deste artigo), no que se refere especificamente a andlise
da estrutura organizacional, é composto de 14 perguntas, com as quais os

dois autores objetivam responder a indagagdo: ““Planeja racionalmente a es-
trutura da organizag¢do?”

Eis o roteiro:

1. Os individuos estdo colocados e hierarquizados de acordo com linhas bem
definidas de autoridades que, partindo de diversos pontos na base e subindo
através de diferentes niveis, vdo ter um dnico chefe no alto, de modo que
todo individuo possa ter uma idéia nitida da respectiva linha e de sua po-
sicdio na mesma?

2. A definigdo de autoridade de cada individuo especifica, tdo clara e expli-
citamente quanto possivel, os respectivos limites?

3. Cada elemento da organizagdo sabe quem é seu chefe imediato e quem lhe
estd imediatamente subordinado?

4. Nenhum membro da organizagdo estd subordinado diretamente a mais de
um chefe?

5. O nimero de individuos diretamente subordinados a um chefe ndo excede
a capacidade desse chefe para coordenar e controlar eficazmente?

6. Nenhuma fungdo estd atribuida a mais de uma unidade independente na
organizagéo?

7. As atividades atribuidas a cada unidade da organizagdo estdo clara e espe-
cificamente definidas e compreendidas?

f) objeto de operagio, isto &, as coisas tangiveis, manipuladas pelos érgios da instituigdo, na
consecugdao dos seus processos de produg@o (operacional, financeiro, burocrético, etc.);

g) porte ou amplitude, isto €, o grau de importancia dos diferentes 6rgdos da instituigdo,
medido em fungdo do nimero de pessoas realizando trabalhos em cada um deles, bem
como o respectivo volume de trabalho, diversificagdo e complexidade e, também, os dife-
rentes niveis hierarquicos em que cada departamento ou setor se decompde. Além disso, o
ambito de acd@o (ver letra e) é um fator a ser considerado;

h) objeto de controle, isto é, a identificacio das 4reas a serem controladas, a partir do
desdobramento das finalidades em fungdes, cometidas aos diferentes Orgdos ou setores da
institui¢do. Esse controle pode ser de natureza juridica, financeira, operacional, etc.;

i) condig¢des limitativas: todas as condicionantes que limitam a realizagio plena dos traba-
thos cometidos aos diferentes érgios, isto &, restrigdes de natureza financeira, humana, legal,
tecnolégica, etc.
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8. As atividades de cada unidade sdo realmente necessdrias aos objetivos da
organizagao?

9. Existe consisténcia na maneira de grupar e relacionar os individuos e suas
atividades em cada nivel de organizagdo?

10. Cada individuo com responsabilidade pelo desempenho de determinada
tarefa, atividade ou fungdo tem a correspondente autoridade necessiria a esse
empenho?

11. A organizacdo dispde de servigos de pesquisa, de informagbes e aconse-
lhamentos destinados a facilitar a coordenagdo e o processo de planejamento
e de decisdao?

12. A autoridade e a responsabilidade quanto a decisGes sdo descentraliza-
das, na maior extensdo possivel, para as unidades e os individuos que efeti-
vamente executam as operagdes?

13. Existe centralizagido do controle relativamente a diretrizes ¢ a uniformi-
dade de métodos?

14. Sao mantidos grificos ¢ manuais de organizagio devidamente atualizados,
através dos quais cada membro da instituicdo possa visualizar claramente a
maneira pela qual estdo ordenados e relacionados entre si e no conjunto os
individuos e as atividades da organizagdo?

A leitura atenta das 14 perguntas arroladas revela a preocupagdo dos Profs.
Senna e Raposo de Almeida com os chamados principios classicos de orga-
nizagdo, sem contudo fazer referéncia explicita a qualquer deles.

Esta é, a nosso ver, a qualidade principal do roteiro concebido, pois os
seus autores, como outros e alguns professores o fazem, ndo se limitaram a
reproduzir um rol, mais ou menos académico, de principios gerais de or-
ganizagao.

Cabe aqui, desde ja, um paréntese importante: tendo em vista o apareci-
mento ¢ a aceitagdo de idéias mais recentes no campo da teoria da organizacéo
(principalmente as decorrentes dos enfoques sistémico e contingencial), em
que medida, pergunta-se, sdo vélidos, ainda hoje, os chamados principios ge-
rais de organizagdo?

E sabido que, a partir das criticas acerbas feitas por Herbert Simon e ou-
tros a respeito dos mitos em organiza¢do, os conceitos da escola tradicional
foram postos sob suspeigéo.

Todavia, passadas as primeiras ondas iconoclastas, permaneceram de pé mui-
tas das proposi¢bes originalmente apresentadas pelos cldssicos, em virtude das
conclusGes a que chegaram, entre outros, pesquisadores do porte de Joan
Woodward.

Joan Woodward e vérios outros estudiosos, como Burns & Stalker, Chandler,
Lawrence & Lorsch, demonstraram que o desenho organizacional, isto &, a
estrutura formal e o funcionamento de uma organizacio dependem das va-
ridveis que constituem o ambiente, tanto mediato quanto imediato, de uma
organizagdo (tecnologia, condi¢Ges de mercado, estratégias, etc.).

2

Por essa razdo, nas organizagbes em que 0 ambiente externo é relativamente
estdvel (onde, por exemplo, é baixo o grau de incerteza quanto aos mercados
¢ a tecnologia modifica-se lentamente) é vilida a adogdo dos principios clas-
sicos de organizagdo. Sobre este assunto j4 ndo h4 mais qualquer divida em
decorréncia das experiéncias que vém sendo desenvolvidas a partir do tra-
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balho pioneiro de Joan Woodward, ao analisar a correlagio entre tecnologia
da producdo e estrutura organizacional de empresas industriais eficientes.®

Por isso, julgamos conveniente fazer aqui referéncia a principios gerais de
organizagdo, como instrumento de anélise administrativa.

4. Principios de organizacdo: sua validade

Partindo do pressuposto de que certas organizagGes, pelo menos em deter-
minadas circunstincias, obedecem a principios de organizagio como pontos
de referéncia para sua estrutura e funcionamento, indicamos, aos principiantes
na arte da andlise administrativa, a relagdo apresentada pelo renomado autor
norte-americano Ernest Dale.”

Ei-la:

a) objetivos bem definidos;

b) especializagdo (divisdo vertical e horizontal do trabalho);

¢) meios de coordenagdo;

d) hierarquia escalar (cadeia de comando);

e) definicdo de autoridade e de responsabilidade para cada nivel hierdrquico;
f) delegagdo (de autoridade e de responsabilidade) — (ver anexo 2);

g) unidade de comando;®

h amplitude administrativa (alcance de controle);

i) namero reduzido de niveis intermediarios;

j) equilibrio (adaptagdo &s mudangas).

E evidente que esta relagdo ndo deve ser aceita de maneira rigida, podendo
ser ampliada, ou mesmo reduzida, dependendo do enfoque que o analista
administrativo deseje dar ao seu trabalho.

Outras relagGes semelhantes as de Dale poderdo ser obtidas, facilmente, da
leittira dos neoclassicos (Newman, Koontz & O’Donnell, Albers, etc.). Deixamos
ao leitor interessado a escolha da relagdo que lhe parecer mais apropriada,
chamando a atengdo para o fato de que sua adogdio (ou n@o), na integra ou
parcialmente, dependerd sempre das contingéncias especificas da organizagdo
sob andlise.

Encerrando essas observagbes a respeito de principios de organizagio € sua
validade pratica, é bom relembrar que a American Management Association
ja comprovou, em pesquisas feitas junto a empresas norte-americanas, que a
maijoria das organizagbes bem-sucedidas obedece, ainda hoje, como uma es-
pécie de guia organizacional, a alguns principios cl4ssicos de organizagdo, em

6 Ver, a respeito, a resenha bibliografica, feita pelo autor, do livro de Joan Woodward: In-
dustrial organization; theory and practice. Oxford University Press, 1965. In: Revista de
Administragdo Publica, Rio de Janeiro, FGV, 4(2):194-200, 2.° sem. 1970.

7 Dale, Ernest. Management: theory and practice. New York, McGraw-Hill, 1965.

8 E evidente que, no caso de uma empresa (ou organizagao governamental) adotar a estru-
tura matricial, o principio da unidade de comando ndo mais poderd ser obedecido, pois,
segundo os melhores tratadistas, os especialistas que estejam participando de um projeto em
um modelo matricial devem continuar recebendo orientagdo técnica da chefia dos Orgdos
a que pertencem, embora subordinados, transitoriamente, ao gerente do projeto. A este cabe
determinar 0 que deve o especialista fazer e quando. O como deve ficar a cargo do depar-
tamento especializado e ndo do gerente do projeto.
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geral ndo mais do que 10 ou 12 (exemplo: unidade de comando, cadeia hierér-
quica bem definida, normas e instrugOes escritas, poucos niveis hierdrqui-
cos, etc.).

5. Falhas estruturais mais comuns

Complementando os modelos de Dovey e de Senna e Raposo de Almeida,
parece-nos adequado assinalar que pesquisas feitas nos Estados Unidos identi-
ficaram algumas das falhas mais comuns nas empresas daquele pais. A titulo
de ilustragdo (de vez que ndo conhecemos qualquer pesquisa semelhante, feita
no Brasil), eis a relacdo das referidas deficiéncias organizacionais:

a) tarefas mal definidas;

b) responsabilidade sem a correspondente delegagdo de autoridade;

c) excesso de trabalho sobre os executivos;

d) falta de coordenagdo entre os 6rgdos (departamentos, divisGes, seg3es, etc.);
e) distribuigdo ilégica (ndo homogénea) de atividades;

) dispersdo de fungdes entre departamentos;

g) duplicagdo de fungses;

h) alcance de controle muito reduzido ou muito amplo;

i) pouca ou exagerada atengdo a certas atividades (hierarquizagdo deficiente);
j) falta de sistema adequado de informagdes (para planejamento, acompanha-
mento € controle);

1) inadequada selegdo de pessoal (executivos, assessores, etc.).

Em aditamento ao roteiro dos Profs. Senna e Raposo de Almeida, podemos
citar algumas das 4reas criticas indicadas no manual elaborado pela Divisdo
de Servigos Administrativos do Departamento do Tesouro do governo inglés,
publicado em 1965, sob o titulo The practice of O&M; essas é4reas, que devem
ser consideradas pontos de observagdo pelo analista administrativo, coincidem,
em grande parte, com as assinaladas por Dovey e anteriormente mencionadas.
Sao elas:

a) divisdo do trabalho (departamentalizagdo);®

b) delegagdo de autoridade e de responsabilidade e respectivo controle pela
autoridade delegante;

¢) cadeia hierdrquica e niveis intermedidrios;

d) alcance de controle;

e) 6rgdos auxiliares (functional units, na terminologia britinica);

9 Em pesquisa feita em 1968 (publicada na Administrative Science Quarterly, 25:65-105),
Pugh, Hickson, Hinings e Turner (grupo de Aston) valeram-se de cinco dimensdes bésicas
para anilise da estrutura organizacional de 52 empresas inglesas.

As dimenses escolhidas foram: a) divisio do trabalho (especializa¢fo); b) formalizacdo
(existéncia de normas, regras e instru¢Bes escritas); c) centralizacdo (localizacdo de deciso-
res na cadeia hierdrquica); d) padronizagdo de procedimentos; e) configuracdo (formato da
estrutura hierarquica de cargos, abrangendo tanto o alcance de controle vertical quanto
horizontal).

O leitor interessado em aprofundar os seus conhecimentos a respeito das pesquisas orga-
nizacionais realizadas pelo chamado grupo de Aston encontrara a justificativa conceitual des-
tas dimensGes no artigo intitulado A conceptual scheme for organizational analysis (Adminis-
trative Science Quarterly, p. 289-315, Dec. 1963).
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f) 6rgdos de assessoria;
g) coordenagdo (relagdes horizontais intra e interorganizacionais);
h) centralizagido e descentralizag@o;

i) planejamento (quanto & qualidade, prazos e quantidade) e controle dos re-
sultados (dados estatisticos e financeiros, padrGes de qualidade, supervisdo
pessoal, inspegbes periddicas, mensuragdo do volume de trabalho produzi-
do, etc.).}®

A semelhanca do esquema de Dovey, o manual inglés inclui também na
drea de investigagdo do analista de O&M a preocupagdo com o elemento
humano da organizagdo (treinamento, selegdo, classificagdo, etc.), inclusive
os cruciais problemas de comunicagdes ¢ de motivagio no trabalho.

O referido manual apresenta uma relagdo de perguntas sobre a estrutura
formal das organizagGes, com o objetivo de permitir ao analista identificar
possiveis falhas ou deficiéncias, as quais sdo apresentadas a seguir, resumida-
mente, em tradugdo livre e sem preocupagdo de grupéa-las ordenadamente em
blocos de assuntos interligados.l*

1. H4 organograma atualizado?

2. As atividades, representadas no organograma, correspondem aos objetivos
da organizagdo, como um todo? Estdo descritas em forma de manual?

3. Em que medida as atividades desempenhadas pela organizagdo se inter-
relacionam umas com as outras?

4. As atividades a cargo das diferentes subunidades da organizagdo corres-
pondem aos desdobramentos dos objetivos gerais da institui¢do?

5. Que instrumentos de controle sdo usados para o acompanhamento das ope-
ragdes que tenham sido previamente planejadas?

6. A autoridade e a responsabilidade pelas tarefas a serem desempenhadas
estdo claramente indicadas ao longo da cadeia hierarquica?

7. H4 condigGes histéricas ou de outra natureza (legal, por exemplo) que
impecam alteragdes na estrutura formal da organizagdio em andlise? A curto
prazo? A longo prazo?

8. A departamentalizagdo em vigor é a mais aconselhada, no momento?
9. Hd manual de organizagdo? Se hd, corresponde ao organograma da ins-
tituicao?

10 O Prof. William A. Smith, funciondrio do governo britinico, ao elaborar, em 1969, um
trabalho para o Instituto Centro-Americano de Administragdo (Icap, Sao José da Costa Rica)
sobre O&M como instrumento de reforma administrativa, relacionou os tépicos a seguir como
temas de um curso de O&M na parte referente 3 estrutura da organizagdo: a) defini¢do dos
objetivos da unidade; b) deveres e responsabilidades; c) divisio do trabalho; d) delegacdo
de autoridade; e) linha de autoridade; f) alcance de controle; g) relagdo entre pessoal de
linha e de estado-maior (assessoria); h) coordenag@o; i) centralizagdo; j) planejamento e con-
trole; 1) pessoal; m) organizagdo informal; n) autoridade, responsabilidade e poder; o) co-
municagdes; p) organogramas.

11 A ndo ordenagdo das perguntas em blocos de acordo com assuntos interligados pode-se
revelar Gtil, na pritica, pois, s vezes, os entrevistados respondem de maneira uniforme ao
mesmo bloco de perguntas afins. Uma “limitada desordem” na relagdo das perguntas ense-
jara, ao entrevistador, cotejar as respostas dadas pelo mesmo entrevistado em momentos di-
ferentes e, por vezes, ficari evidente haver flagrantes contradi¢bes a respeito de perguntas
que pertencem ao mesmo conjunto de indagacdes. E Sbvio que ao fazer a andlise das res-
postas recebidas, o analista de O&M devera reordenar as perguntas constantes do seu ro-
teiro, grupando-as, corretamente, por blocos de assuntos afins.
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10. As relagbes entre os 6rgdos de assessoria e os de linha sdo bem definidas
e entendidas pelos respectivos chefes?

11. Os servigos a cargo dos 6rgdos auxiliares ou de assessoria sdo adequada-
mente usados pelas demais unidades da organizagdo?

11a. H4 coordenagdo, entre eles, em todos os niveis da organizagao?

12. H4 duplicagbes ou sobreposigies na execugdo das atividades bésicas da
organizagio?

12a. H4 tarefas idénticas sendo exercidas por mais de uma unidade do mesmo
departamento? Por outros érgdos de outros departamentos?

13. Orgaos que exercem atividades interdependentes estdo localizados no mes-
mo departamento, a fim de facilitar a respectiva coordenagao?

14. As decisGes estdo sendo tomadas nos O6rgdos diretamente ligados a res-
pectiva agdo?

15. A autoridade (para decidir) estd sendo delegada, em geral, aos niveis in-
feriores da cadeia hierdrquica, tanto quanto possivel?

15a. H4 necessidade de trazer as decisGes o mais perto possivel dos pontos
em que as agdes serdo realizadas?

15b. Tem havido preocupagdo com a elaboragdo de normas e instrugGes es-
critas capazes de assegurar a necessiria descentralizagdo do processo decisério?
15c. H4 preocupacdo com o treinamento visando & descentralizagio da auto-
ridade a niveis hierdrquicos mais baixos?

16. Ha pessoas recebendo instrugSes operacionais de duas ou mais autoridades?
16a. Ha instrugbes precisas para os casos em que deve haver quebra da linha
hierdrquica de autoridade?

17. O alcance de controle é exagerado? Ou muito reduzido?

17a. H4 pessoas responsidveis por um ntimero muito grande de atividades
desconexas, ultrapassando, pois, a sua capacidade normal de atengo?

18. H4 pessoas encarregadas de executar atividades de graus muito diferentes
de importéancia, acarretando o esquecimento (ou abandono) de algumas delas?
19. As instrugGes escritas sdo redigidas de maneira simples e pritica e acessi-
veis aos que delas devem fazer uso?

20. Os membros de cada unidade de organizagdo tém pleno conhecimento
dos respectivos objetivos?

21. Cada uma das unidades, de per si, compreende bem os objetivos que
lhes sdo comuns?

22. Ha indicios de que a duplicagdo ou a superposi¢do de atividades sdo
devidas a falhas na estrutura dos érgdos ou, entdo, 2 inadequada compreen-
sdo da necessidade de contatos formais e informais para dirimir ddvidas ou
minimizar conflitos?

23, Os mecanismos de coordenagdo (reunides formais de 6rgdos de assessoria
e de operagGes, comissdes especiais, etc.) sdo adequados? H4 exagero? Hi
desinteresse?

23a. H4 algum 6rgdo encarregado de acompanhar e controlar a execugdo do
que ficou decidido em tais reuniGes?

24. H4 preocupa¢do com reuniGes em que os problemas comuns a virias uni-
dades (ou pessoas) sejam discutidos abertamente, face a face? _
25. Os chefes de nivel superior recebem, em épocas predeterminadas, os ne-
cessdrios relatérios de controle?

26. Ha padres de qualidade, de prazo e de quantidade?

27. H4 relatérios indicando, periodicamente, os desvios ocorridos?
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272. Quando os relatérios de desvios sdo recebidos, que tipo de agdo corre-
tiva é tomada? Qual a demora entre a comunicagdo enviada e as medidas
corretivas tomadas?

O Prof. Vellozo tem utilizado em seus trabalhos de andlise administrativa
0 questiondrio a seguir transcrito, o qual, na verdade, é uma adaptagéo (para
melhor, mercé de correlagdo entre perguntas e principios de organizagdo) de
um outro, incluido por Ernest Dale em seu livro Planning and developing the
company organization structure, publicado pela AMA, em 1952). Eis o ques-
tionario:

1. Nome (nome da pessoa que vai responder o questiondrio).
2. Divisdo ou se¢do em que trabalha.

3. Departamento em que trabalha.

4. Titulo ou indicagdo do cargo que exerce.

Nota: a esta altura, pelo exame de todos os questiondrios, ja4 se tem idéia
de piramide organizacional da instituig@o. '

5. Localizagdo da se¢do (permite verificar se as segOes que tém atividades
afins estdo préximas umas das outras).

6. A quem vocé encaminha, normalmente, o seu expediente? (Por expediente
entendemos todos os pareceres, informacses, etc.).

7. Titulo ou identificagdo do cargo do seu chefe imediato.

Nota: observa-se, pelas respostas dadas as perguntas 6 ¢ 7, se é obedecido
o principio de que cada funcionério obedece a um tnico chefe. Aqui aparece a
necessidade de o analista verificar as condi¢des locais de trabalho, porque pode
um chefe encaminhar o expediente a outro setor, sem percorrer a escala hierar-
quica, e sem que isto signifique quebra de principio de organizag@o.

8. D& o nome ¢ o titulo (cargo-fun¢do) de todos os seus subordinados diretos
(permite verificar se estd sendo obedecido o principio do alcance de controle).
9. Descreva, minuciosamente, as fungOes e responsabilidades inerentes ao seu
cargo, tal como vocé as interpreta presentemente.

10. Descreva, minuciosamente, as relagbes de sua segdo ou divisdo (unidade
administrativa):

a) dentro do departamento em que vocé estd situado;
b) dentro da repartigdo a que pertence;
c) fora da reparticio a que pertence.

Nota: esta pergunta se relaciona com o principio da departamentalizagdo.
Destina-se a ver se hi departamentalizago ou se, ao contririo, h4 uma com-
partimentalizagdo, isto é, se cada unidade se comporta como se nao tivesse
relacbes com as demais.

Comparando as respostas as perguntas 9 e 10 poderemos observar se hi ou
ndo obediéncia & separagdo entre os chamados 6rgdos de linha e os de staff.

11. Até que ponto vai a sua autoridade:

a) no tocante ao estabelecimento de normas gerais dentro do seu departa-
mento e dentro da repartigdo?

b) no tocante 2 realizagdo de despesas orgamentérias?

¢) no tocante a politica de pessoal (selecdo, recrutamento, promogdo, trans-
feréncia, etc.)?

N

d) no tocante 4 implantacdo de novos processos e rotinas de trabalho?

136 R.AP. 4/83



12. Indique todas as comissdes de que vocé faz parte. Se é presidente de
alguma, descreva o seu objetivo, ambito de agdo € o que foi realizado até agora.
13. Selecione os relatérios que vocé, regularmente:

a) recebe;
b) envia;

¢ indique se esses relatérios sdo didrios, semanais ou mensais.
14. Relacione os principais registros e formuldrios usados na sua sec@o.

2

15. Mencione tudo aquilo que, na sua opinido, é interessante para a boa
compreensdo de suas responsabilidades e atividades, inclusive quaisquer pro-
blemas que exijam uma atengdo especial, bem como sugestGes relativas ao
melhor desempenho de suas tarefas ou, de um modo geral, com relagdo a
sua repartigao.

O Prof. Vellozo transformou o questiondrio transcrito em dois interessantes
¢ préticos formuldrios (ver anexo 6), os quais foram aplicados na anélise do
Ministério da Justica, por ocasido da prestagdo de assisténcia técnica aquele
ministério pela EBAP/FGV (Catrg) juntamente com o entdo Escritério da
Reforma Administrativa (MPCG/ERA). Nesses dois formuldrios estdo inclui-
das perguntas que ndo constam do roteiro original de Dale (por exemplo, sobre
leiaute, etc.).

6. Fluxos de trabalho: sua andlise

O manual inglés a que nos referimos abrange, na verdade, todo o campo
de O&M (isto é, estrutura e funcionamento) e, como tal, inclui, também, uma
série de perguntas com vistas & dindmica das organizagSes (fluxos de traba-
lho, etc.), da qual, neste artigo, trataremos de maneira muito superficial.

2

Mesmo assim, é conveniente ter em mente que estrutura e funcionamento
s@o duas dimensdes organizacionais interdependentes; na pratica, dificilmente,
a andlise de uma exclui a da outra,

Por isso, a titulo meramente informativo, faremos, a seguir, ligeiro comen-
tirio a respeito da andlise dos fluxos de trabalho.

Todos os manuais e livios que conhecemos relacionam, invariavelmente, as
perguntas classicas para a anélise dos fluxos (ou seqiiéncia) dos trabalhos.
Sao elas: o que, por que, por quem, quando, como e onde.

Todavia, o melhor roteiro para tal tipo de andlise (infelizmente ndo divul-
gado em nossas escolas de administragdo) é o apresentado por Niles & Niles,
em seu livro The office supervisor, no qual estio arroladas nada menos
do que 32 perguntas.l?

Ensinam aqueles mestres que, antes de fazer as referidas 32 perguntas, é
conveniente que o analista administrativo pergunte a cada empregado, durante

2 Niles & Niles. The office supervisor. New York, John Wiles & Sons, 1942,

O Prof. A. Nogueira de Faria, em Organizacdo e métodos (Rio de Janeiro, Livros Técni-
cos e Cientificos, 1982) apresenta um questionario, bastante pritico, abrangendo 30 pergun-
tas para andlise de fluxograma. Eis algumas delas: é possfvel encurtar a distdncia entre fases
ou operagbes? E possivel eliminar o formuldrio usado? E possivel eliminar o deslocamento
do agente executor?
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a conversa-entrevista, de quem e como ele recebe o trabalho, exatamente o
que ele faz, como e para quem ele o passa.

As 32 perguntas sdo as seguintes:

1. Qual o propésito deste passo?

2. E justificado?

3. E cumprido?

4. O passo duplica total ou parcialmente o trabalho realizado por outros
passos?

5. O passo registra informagGes que ji sdo registradas em outros lugares?
6. As informagbes (ou o resultado) deste passo poderiam ser obtidos mais
facilmente em outro lugar?

7. Devem os formularios utilizados ser melhorados ou analisados futuramente?
8. Escreve-se ou copia-se algo desnecessario?

9. O trabalho € recebido em quantidades apropriadas?

10. O trabalho é retirado em quantidades apropriadas?

11. O trabalho é trazido por mensageiro, por empregado, ou por simples
passagem?

12. E retirado por mensageiro, por outro empregado, ou por simples passagem?
13. O empregado tem que deixar sua mesa para apanhar material, devolvé-lo
ou realizar seu trabalho?

14. Devem as mesas ser colocadas mais préximas umas das outras para faci-
litar o recebimento e despacho de material?

15. O empregado tem que deixar sua mesa para realizar este passo?

16. Deve a mesa do empregado ser colocada mais préxima do equipamento
especial?

17. E fornecido equipamento apropriado ao empregado? E adequadamente
arrumado?

18. O passo envolve um novo estudo dos documentos pelo empregado que
realiza o trabalho ou envolve somente uma preparagdo adicional para que o
empregado possa realiza-lo?

19. O trabalho é realizado por pessoa apropriada?

20. O passo é adequadamente supervisionado?

21. A anotagdo de que o passo foi executado é til para o controle ou para
fixacdo de responsabilidades?

22. Essas anotagbes sdo feitas?

23.° O trabalho é conferido?

24. Quantas vezes o trabalho é conferido?

25. Quando um erro seria descoberto se fossem eliminadas essas conferéncias?
26. Podem os resultados destes erros ser sérios?

27. Ha conferéncias exageradas?

28. E aplicdvel o principio da excegdo?

29. A ordem do passo interfere com o progresso ou servigo?

30. O passo ¢ realizado em lugar certo na rotina?

31. Pode o passo ser eliminado inteiramente?

32. Deve o passo ser coordenado e combinado com um outro nesta ou em
alguma outra rotina?
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7. Amndlise ambiental

Acreditamos que, com base nos esquemas de &areas criticas até aqui apre-
sentados e, além disso, utilizando, no todo ou em parte, os roteiros indica-
dos, qualquer analista administrativo, mesmo sendo principiante, estard capa-
citado a iniciar uma adequada coleta de informacles, com vistas & anélise
da estrutura formal de uma organizagdo, independentemente do seu tamanho
¢ complexidade.

Julgamos necessédrio, contudo, acrescentar uma ou duas observagdes que
consideramos importantes, a fim de ensejar uma anélise ainda mais adequada;
referimo-nos, agora, ao impacto que, no tocante a andlise administrativa a
nivel de O&M, estio tendo os enfoques sistémico e contingencial. Como se
sabe, esses enfoques asseveram que o desenho organizacional (isto é, a estru-
tura formal, o funcionamento, o estilo de lideranca, etc.) é dependente, em
dltima instincia, das flutuagGes que ocorrem no ambiente — mediato ¢ ime-
diato — de qualquer organizagéo.

Por isso, entendemos que, a luz desse enfoque, os roteiros até agora re-
comendados poderiam ser ampliados, no sentido de abrangerem, também, a
preocupagdo com a captagdo e andlise de informagbGes sobre o ambiente, de
maneira continua, a fim de assegurar a sobrevivéncia da organizacdo em con-
di¢Oes instaveis.

Embora a andlise ambiental extrapole o campo especifico da anilise admi-
nistrativa a nivel de O&M, nem por isso deve ser ignorada pelo analista
administrativo.13

A anilise ambiental é, em si, uma atividade interdisciplinar, pois envolve
estudos de varidveis bem diferentes umas das outras (tecnolégicas, juridicas,
econdmicas, ecoldgicas, etc.) que tenham impacto sobre determinada organi-
zagdo; ela pressupbe a existéncia de um eficiente servico de informagdes,
vinculado ao sistema de planejamento estratégico da instituigdo.

Por essa razdo, julgamos que as perguntas até agora arroladas caberia,
sem ddvida, acrescentar algumas outras, como, por exemplo: o esquema es-
trutural basico foi concebido corretamente em funcdo dos objetivos princi-
pais da organizacdo e tendo em vista, também, as condi¢cGes ambientais? H4
sistemas de informagdes que permitam perscrutar o presente ¢ antever o fu-
turo (pesquisa ambiental) de modo a assegurar as necessdrias mudancas estra-
tégicas e estruturais com vistas & sobrevivéncia da organizagdo? H4 servigo
de informagGes capaz de assegurar, de maneira continua, o replanejamento
das atividades, bem como a reorganizagdo estrutural da institui¢io? Em que
medida, e por quem, sdo utilizadas as informagGes obtidas?

Dessa maneira, o analista administrativo, embora limitado pelas técnicas
préprias do seu campo de atuagio, seria, pelo menos, alertado para existéncia

13 Ao analista administrativo que desejar aumentar os seus conhecimentos nessa drea, é
recomendével a leitura, pelo menos, do capitulo 3 do excelente livro de Chiavenato, 1. Ad-
ministragdo de empresas; uma abordagem contingencial. Sdo Paulo, McGraw-Hill, 1982; bem
como a do artigo Analise ambiental e estratégia organizacional — uma metodologia para apli-
cagdo. In: Revista de Administracdo Publica, Rio de Janeiro, FGV, 16(3):59-88, jul./set. 1982.
Este artigo foi elaborado por uma equipe de técnicos da Secretaria de Planejamento do go-
verno do estado do Parani.
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de problemas decorrentes de fatores ambientais, os quais certamente influen-
ciardo o resultado geral da sua anilise.

Ainda tendo como ponto de referéncia o impacto do enfoque contingencial,
parece-nos adequado abordar (embora sem a devida profundidade que o assunto
merece) o fato de que, ao se fazer a andlise administrativa de uma organi-
zacdo, aparece como um dos problemas de maior significado o do modelo
organizacional em vigor.

Em outras palavras, cabe ao analista administrativo reconhecer que a de-
partamentalizacdo vigente em qualquer organizagio deve ser, também, um dos
objetos da sua anilise.

8. Critérios de departamentalizacdo

Qualquer analista que possua um razodvel conhecimento de teoria das or-
ganizagdes, deverd estar familiarizado com os quatro critérios cldssicos de
departamentalizagdo, identificados, hd vérios anos, por Gulick (por propésito
dominante, por processo dominante, por clientela € por area); a esses crité-
rios (aplicdveis predominantemente ao servigo ptiblico) os autores mais co-
nhecidos acrescentaram outros (por equipamento, por periodo de tempo, etc.)
que servem As empresas. Todavia, a partir do aparecimento, no campo da
teoria das organizac¢Ges, do enfoque contingencial, por um lado, e, por outro,
‘com a divulgagdo das pesquisas bibliograficas realizadas por Alfred Chandler'
abrangendo dezenas de empresas norte-americanas no periodo de 100 anos, os
critérios de departamentalizacdo geralmente indicados para o escaldo imedia-
tamente abaixo ao do chefe hierdrquico de maior nivel da organiza¢éo (isto é,
ao nivel dos grandes departamentos ou diretorias) ficaram reduzidos a dois:
o da departamentaliza¢do por propésito e o da departamentalizagdo por processo.

Assim, segundo G. Dessler,’® a departamentalizagdo por propésito correspon-
de ao grupamento de atividades voltadas para a dimensdo “exterior” da organi-
zagdo (produtos, clientela, 4rea geografica); a departamentalizagdo por pro-
cesso corresponde ao grupamento de atividades voltadas para a dimensdo ‘“in-
terior” da organizagdo, isto é, atividades empresariais basicas (departamentos
de vendas, fabricacdo, finangas, pessoal) ou atividades administrativas (orga-
nizagdo, planejamento, controle).

A departamentalizagdo por propésito conduz & criagio de unidades (divisGes
operacionais, diretorias ou superintendéncias regionais) integradas, auto-sufi-
cientes, voltadas para produtos, pessoas ou dreas especificas; a especializagdo
é menos acentuada que na departamentalizagdo por processo (por exemplo,
estrutura divisional).

A departamentalizagdo por processo conduz a criagdo de grandes unidades
(departamentos), com acentuado grau de especializagdo e nitidamente sepa-
radas umas das outras (por exemplo, estrutura funcional).

De acordo com o enfoque contingencial, a departamentalizagio por pro-
pésito € mais aconselhdvel nas situages em que o ambiente externo é muito

4 Chandler, Alfred. Structure and strategy. Cambridge, Mass., The M.L.T. Press, 1962.
15 Dessler, G. Organization and management; a contingency approach. New Jersey, Prentice-
Hall, 1976.
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varidvel; a departamentalizagdo por processo, na qual predomina a especia-
lizagdo por fungbes, é mais apropriada para as empresas em que o ambiente
¢ relativamente estdvel.

9. Algumas deficiéncias tipicas em organizacdes brasileiras

Encerrando estas apreciagies, que esperamos possam servir como ponto
de partida para o analista administrativo ainda nedfito, chamariamos a sua
atengdo para o fato de que, em seus primeiros trabalhos, o analista ndo deve
preocupar-se em identificar, ¢ primeira vista, todas as possiveis deficiéncias
existentes em uma determinada organizacdo; ao contrdrio, & proporg¢dio que
suas entrevistas forem sendo realizadas, ele, possivelmente, perceberd a exis-
téncia de problemas ndo detectados nos encontros anteriores. Cabe a ele re-
passar todos os dados coletados e, se necessirio (e, muitas vezes, o €), voltar
a contactar pessoas jd entrevistadas, face a novas informagdes coletadas.

Além disso, é bom lembrar que a omissdo (consciente ou ndo) de infor-
magbes por parte dos entrevistados (mesmo quando ocupam posigdes de alta
responsabilidade) é fato comum, embora lamentivel. O analista, pois, deve
estar bem alerta para captar quaisquer indicios de tal procedimento e pro-
curar completar o elenco de informagGes de que precise.

Embora seja ilégico apontar a priori determinadas falhas como as mais
significativas em qualquer organizagdo brasileira, a experiéncia do autor assi-
nala, como das mais freqiientes, as seguintes.

9.1 Falta de coordenagido

De um modo geral, ressalvadas umas poucas excegdes, o administrador bra-
sileiro prima pelo desinteresse em se entrosar, a nivel ndo hierdrquico, com
os seus companheiros de organizagdo; dai decorre, em grande parte, a falta
de coordenagdo detectivel facilmente em muitas de nossas instituicées. Além
disso, muitas vezes, nota-se um distanciamento muito grande entre os chefes
dos 6rgaos operacionais e dos 6rgdos de assessoria. Esse distanciamento, fre-
qiientemente, é fruto de um antagonismo velado entre os dois grupos de diri-
gentes, cujos papéis na organizacdo sio mutuamente ignorados. Na verdade,
em nossas organiza¢Ges, predomina o intercimbio vertical de informagbes; o
intercAmbio lateral ainda é pouco utilizado (ver anexo 3).

Neste particular, as lices deixadas, hd mais de 60 anos, por Alfred Sloan,
da General Motors, merecem ser relembradas. Alfred Sloan conseguiu esta-
belecer, na GM, mecanismos permanentes de debates de problemas comuns,
com vistas & integracdo de pontos de vista divergentes. O nivel de coordena-
¢do e de comunicagbes alcancado, durante muitos anos, pelos altos dirigentes
da GM pode ser considerado um dos fatores de sucesso daquela empresa.

A nosso ver, no ambiente brasileiro, ha ainda reduzida percep¢do da im-
portincia das reunides programadas entre chefes dos chamados 6rgdos fins e
dos 6rgaos auxiliares (ou de assessoria), cujos dirigentes atuam, em geral, iso-
ladamente, sem nenhuma visdo de conjunto. O conceito sistémico da interde-
pendéncia das partes até hoje ndo é adequadamente reconhecido em muitas
organiza¢les brasileiras (ver anexo 4).
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Acresce ainda, no caso brasileiro, a circunstincia de, pelo menos no servigo
publico, haver uma tendéncia 4 fragmentagdo exagerada de Orgdos em subuni-
dades menores, resultando, muitas vezes, no desdobramento de servigos por
muitas unidades (por vezes, bem pequenas), sem grande conexdo entre si a
nao ser pela hierdrquica comum, o que é apenas um dos meios de coordena-
¢do, mas ndo necessariamente o melhor.

9.2 Elaboragfo tradicional de regimentos internos (ou manuais de organizagdo)

Outra falha que a nossa experiéncia tem detectado no ambiente brasileiro
¢ a referente & maneira pela qual sdo elaborados os regimentos internos ou
manuais de organizacao.

No mais das vezes, os manuais de organizago apresentam, para cada uni-
dade organizacional, um elenco muito extenso das atividades (isto é, das res-
ponsabilidades) que sdo (ou devem ser) por ela exercidas; tais manuais pouco
cuidam, porém, de explicitar objetivamente em que medida o respectivo titular
tem autoridade para decidir assuntos da sua 4rea de responsabilidade.

E muitissimo comum encontrar-se manuais (ou regimentos internos) nos
quais se afirma que “cabe ao chefe planejar, orientar, comandar, coordenar
e controlar os servigos a seu cargo”. E dai? O que lhe cabe decidir? Qual o
seu poder real de decisdo?

Neste sentido, fazemos nossas as palavras de adverténcia do Prof. Diogo
Lordello de Mello, da EBAP/FGV, quando da apresentagdo do anteprojeto
do Regimento Interno da Cimara dos Deputados.’®

Alerta o Prof. Lordello de Mello para o fato de que: ‘“A experiéncia bra-
sileira mostra que os regimentos e regulamentos internos de servigos perdem
muito de sua forgca e de sua utilidade por se deterem em especificar, as vezes
minuciosamente, o que devem fazer as diferentes unidades de servigo de uma
entidade, sem se preocuparem em definir a responsabilidade dos chefes ¢ o
seu poder decisério. Atenta-se, desse modo, para a abstragdo, que é o 6rgao,
e descuida-se do que é real, que é o chefe. Isso se explica pela tendéncia cen-
tralizadora da administragdo pudblica brasileira no sentido de concentrar na
autoridade médxima todo o poder decisério. Assim, cabe as chefias de menor
nivel as atribui¢es mais ou menos 6bvias: planejar, dirigir, coordenar e super-
visionar os servigos sob sua direcdo, manter a disciplina, prorrogar o expe-
diente normal de trabalho, informar processos e proferir despachos interlo-
cutdérios. Tudo quanto representa decisio conseqiiente fica ciosamente enfei-
xado nas mdos da autoridade mdxima. Diante de um tal sistema ndo se pode
falar em desburocratizagdo nem em desemperramento da mdaquina adminis-
trativa, o que somente se consegue através de um sistema de delegacdo de
autoridade as chefias, em todos os seus niveis.

A orientagdo hoje dominante na teoria administrativa, baseada no estudo
das organizagSes e instituicdes marcadas pelo éxito, é a liberacdo dos chefes
de alto nivel de todo o trabalho de rotina, para que eles possam desenvolver
a sua capacidade inovadora, a sua criatividade e o seu espirito de iniciativa.

1 Reorganizacio administrativa da Cdmara dos Deputados. Documento do Servigo de Assis-
téncia Técnica — SAT, da EBAP.
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Dai ser necessario transferir para as chefias subalternas as decisGes progra-
madas, isto é, aquelas que obedecem as normas preestabelecidas, que consti-
tuem matéria de rotina, que ndo envolvem inovagdo. Isso resultard no presti-
giamento dessas chefias, que passam a contar com o poder decisério préprio,
ainda que a autoridade superior possa sempre avocar a si a decisio de qual-
quer caso. Os famosos despachos interlocutérios, que tanto emperram o pro-
cesso administrativo, tém sua razdo de ser no sistema de chefias sem auto-
ridade, que nada decidem, que apenas informam, para que a autoridade dltima
‘assine em cruz’, como se diz, pois ndo tem o conhecimento direto daquilo
que esté dec1d1ndo.

O de que se precisa, no Brasil, é inovar em matéria de elaboragdo de regi-
mentos ou de manuais de organizagdo; € preciso que se procure identificar
as acbes que podem ser decididas em todos os niveis hierdrquicos, a fim de
que o respectivo chefe, 4 luz de um diploma legal, sinta-se investido de auto-
ridade para decidir, evitando, tanto quanto possivel, os chamados despachos
interlocutdrios, em que nada se decide e, ao contrdrio, tudo (ou quase tudo)
é encaminhado as chamadas instancias superiores; ha que combater, por meio
de manuais ou de regimentos tecnicamente bem feitos, essa tendéncia a ex-
cessiva centralizagdo’? (grifos nossos).

9.3 Grau de formalizagio

Ainda em relagio 4 maneira pela qual os regimentos ou manuais sdo elabo-
rados vai aqui uma outra palavra de adverténcia, no tocante ao fato de que,
em geral, os modelos em vigor apresentam de maneira uniforme a descricdo das
atividades (competéncia) e da autoridade (quando tal existe) de cada 6rgdo.
Em outras palavras, admite-se, sem maiores indagacdes, que todas as unidades
que compbem a estrutura formal de uma institui¢do funcionam em ambientes
perfeitamente idénticos e, como tal, devem ter o mesmo grau de formalizagdo.

Ora, sabemos que o contrdrio € 0 que nos ensina o enfoque contingencial;
na verdade, j4 estd mais do que aceito que, em uma mesma organizagdo, o
grau de formalizagdo de seus departamentos (e respectivas subdivisdes) de-
pende do maior ou menor grau de estabilidade (ou de instabilidade) do res-
pectivo ambiente.

As pesquisas feltas por Lawrence, Lorsch, Burns, Stalker, Hall (entre outros)
ndo deixam ddvidas de que, quanto maior a certeza a respeito do ambiente
de um determinado subsistema (ou a repetitividade das tarefas nele realizadas),
maior deverd ser o seu grau de formalizagdo.

Em outras palavras, um subsistema interno de uma organizagdo pode adotar
para a sua estrutura, o modelo burocritico (de Max Weber) e outro subsistema,
uma estrutura adocrética, tipo matricial; ambos serdo considerados corretos em
fungao do meio ambiente em que devem atuar. O manual de organizagio deve
retratar essas diferencas estruturais.

17 Neste sentido, é altamente benéfica, para o servigo publico federal, a pregagdo civica que
vem sendo feita pelo Ministro Hélio Beltrdo com vistas & delegacdo de autoridade para de
cidir a niveis inferiores de autoridade. A delegacdo de autoridade é, sem divida, uma das
técnicas mais aconselhdveis para se desburocratizar.
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Conseqiientemente, ndo se pode preconizar que o regimento interno (ou o
manual de organizagdo) trate de maneira idéntica, por exemplo, o departamento
de contabilidade e o departamento de pesquisas de uma mesma organizagdo,
pois, sendo diferentes os respectivos ambientes, diferentes devem ser os tra-
tamentos a serem dados aquelas unidades, no tocante a descricdo de suas ati-
vidades e ao desempenho dos respectivos titulares, quanto ao grau de decisdo.

Este ¢ um problema sério, grave, que, salvo engano de nossa parte, ndo
tem merecido por parte dos analistas administrativos a necessdria atengdo, O
que se nota é uma errbnea uniformizagdo, de alto a baixo, como se a mesma
filosofia administrativa (centralizagdo ou descentralizagdo, por exemplo) de-
vesse ser o modelo dnico para toda a instituigdo. E bom assinalar que certas
unidades de uma mesma instituicdo podem e devem ser altamente centralizadas
(e eficientes), enquanto outras podem e devem ser altamente descentralizadas
¢ igualmente eficientes. Essas diferengas organizacionais devem ser refletidas,
adequadamente, no respectivo regimento interno ou manual de organizagdo,
bem como nas normas de procedimento da instituigdo.

9.4 Alcance de controle

Sendo, por um lado, o problema de alcance de controle particularmente sig-
nificante no Brasil e, por outro, tendo em vista a sua importincia e comple-
xidade dentre os diversos problemas existentes no campo da andlise adminis-
trativa, teceremos algumas consideragGes a respeito.

2

Em relacdo ao alcance de controle, é aconselhdvel ao analista principiante
“esquecer” o algebrismo desenvolvido, hd mais de 35 anos, por Graicunas,
bem como as indicagdes numéricas de Sir Ian Hamilton de que trés a seis pes-
soas € o tamanho maximo ideal para a constituicdo de grupos organizacionais.
Na pritica, o problema do alcance de controle é um dos mais dificeis de ser
solucionado e, pessoalmente, ndo acreditamos que possa ser resolvido por mé-
todos quantitativos, pois algumas de suas varidveis ndo sdo facilmente quanti-
ficdveis. O analista administrativo, ao tratar deste assunto, deve levar em
conta as seguintes varidveis, pelo menos: semelhan¢a de tarefas individuais;
proximidade geografica; complexidade das tarefas; freqiiéncia da necessidade
de orientagdo; necessidade imediata de coordenacdo e de controle; necessidade
de alteragGes no planejamento do trabalho; dimensdo temporal do planejamento.

Essas varidveis tém maior ou menor relevincia em cada caso. Assim, por
exemplo, a andlise do alcance de controle de um chefe de primeira linha, a
nivel de secdo de uma pequena prefeitura, ndo pode ser idéntica & de um dire-
tor-geral ou a do presidente de uma grande empresa; em outras palavras, o
nivel hierdrquico é, em si mesmo, uma varidvel a ser considerada.

Por outro lado, as modernas técnicas de telecomunicagles, permitindo o
contato imediato € ao vivo entre pessoas distanciadas geograficamente, passa-
ram a ser um fator relevante, ao se examinar o alcance de controle dos exe-
cutivos que possam dispor de tais equipamentos (exemplo: videofone).

Além desses fatores, o analista deve levar em conta a personalidade de cada
chefe (preocupado ou despreocupado com mindcias). Também ¢ conveniente
nao esquecer que, a partir da pesquisa feita hd mais de 30 anos, por J. Worthy,
na firma comercial Sears, Roebuck Co., tem sido considerada norma reco-
mendével, nos Estados Unidos, a ampliagdo do alcance de controle e a conse-
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qiiente redugdo do nimero de niveis hierdrquicos (exemplo: IBM, ao eliminar
um nivel intermedidrio, acarretando o ‘“‘achatamento” da sua estrutura e o
conseqiiente aumento do alcance de controle nos niveis que permaneceram).

O alcance de controle pode ser ampliado mediante o uso correto de assesso-
res pessoais, os quais ndo sé aliviam a carga de trabalho do respectivo chefe,
como, também, podem desempenhar papel importante como agentes de ligagdo
(e de coordenagdo) entre os diferentes executivos de linha subordinados ao
dirigente a quem assessoram.

E bom, contudo, mencionar a adverténcia feita pelo Prof. Gilberto Luiz
Heilborn, da EBAP, de que uma das falhas na estrutura das organizacbes é
a existéncia de “trincheira de assessores” em torno de um chefe.

9.5 Administragdo de pessoal e organizaggo

No campo especifico do servigo piblico, julgamos oportuno assinalar (sem
entrarmos, contudo, no estudo aprofundado do problema) o divércio que existe
entre o chamado plano de classificagdo de cargos e a estrutura das organiza-
¢des governamentais.

Entendemos que, seja qual for o modelo de classificagdo de funcionérios,
deve ele ser acoplado, em forma de sistema, & organizacdo.

Além disso, as duas atividades (pessoal e organizacio), embora distintas e
envolvendo técnicas de andlise diferentes, sio de tal maneira interligadas que
deveriam funcionar de maneira integrada, sob uma chefia comum, se possivel
a nivel da presidéncia da Repiiblica, na esfera federal, e a nivel dos respec-
tivos governos estaduais, nessa esfera.

Alias, algumas empresas norte-americanas colocam o departamento de assun-
tos de pessoal e o de estudos de organiaz¢gdo em uma mesma diretoria, o que
corresponde a observagdo feita por Fayol, hd mais de 60 anos, de que orga-
nizar € constituir o duplo organismo, social e material, de uma empresa. Como
se v&, o velho mestre francés ja tivera a correta percep¢do do problema, assi-
nalando a estreita ligagdo existente entre essas duas 4reas.

10. Como organizar racionalmente

Ao atingirmos este ponto do artigo, lembramos que o trabalho do analista
no tocante & estrutura formal (o qual, grosso modo, envolve as etapas descritas
no anexo 5) atinge o seu ponto final quando da apresentacdo de um novo mo-
delo organizacional, cujo objetivo é o de ensejar um funcionamento mais
harmonioso da institui¢do por ele analisada.

Acrescentaremos, apenas, a guisa de orientagdo final, que para se organizar
racionalmente é preciso:

a) definir os objetivos basicos da instituigio e acompanhar a variagio de im-
portincia de cada um deles face as alterages que ocorrem habitualmente no
meio ambiente, ou seja, proceder a andlise ambiental (alteragdes de natureza
tecnolGgica, econdmica, cultural, etc.);
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b) grupar, segundo principios de organizagdo, critérios usuais de departamen-
talizagdo ¢ as condighes ambientais vigentes, as atividades e criar as respectivas
unidades organizacionais (departamentos, divisdes, segOes, etc.) em subsistemas;
¢) definir os encargos (competéncia) dos Srgdos criados e delegar autoridade
e responsabilidade aos respectivos chefes (ou entdo delegar autoridade e res-
ponsabilidade e exigir a prestacdo de contas (accountability);

d) criar as necessdrias fungOes de assessoria;

€) criar as necessirias comissdes, definindo seus objetivos especificos, sua
composigdo € duragdo e determinar o nimero minimo de reunides que devam
realizar;

f) estabelecer rotinas e normas padronizadas para todas as atividades repeti-
tivas (manuais de servigo);

g) elaborar e manter atualizado o organograma da instituicdo, bem como o
manual de organizagdo;!®

h) estabelecer sistemas de informagbes para fim de acompanhamento, de pla-
nejamento, de organizagdo (nos niveis operacional, intermedidrio e institucio-
nal) e de controle; ‘

i) Recrutar, selecionar, treinar o pessoal de: chefia superior, chefia interme-
didria, assessoria, execu¢ao;

j) Motivar o pessoal, a fim de obter a maior integragdo possivel com a insti-
tuigdo, respeitando a dignidade e os direitos de todos os que nela trabalham.

Em relacdo as recomendac¢bes constantes das letras i e j, devemos esclarecer
que, corretamente falando, fogem elas & drea de atuagdo do analista de O&M.

Todavia, podemos assegurar, com base em nossa experiéncia, que o des-
cuido ou o desinteresse (das chefias superiores) pelos recursos humanos da
respectiva organizagdo tem sido causa freqiiente de fracasso ao se tentar a reor-
ganizagdo da estrutura formal.

E preciso que o analista administrativo ndo se esqueca de que a estrutura
formal de uma organizagdo ¢ apenas um arcabougo; por si, isoladamente, pouco
vale.

O valor maior de uma organizagdo reside no seu elemento humano, o qual
ocupa e faz funcionar, dia apés dia, semana apds semana, ano apés ano, as
unidades representadas pelos retdngulos do respectivo organograma. O elemen-
to humano € a parte viva das organizagOes; o resto é acessdrio.

Sem pessoal treinado e altamente motivado, pouco, muito pouco, valerdo
os organogramas bem desenhados, os manuais bem elaborados ou os fluxo-
gramas simplificados.

Ao analista de O&M ndo cabe resolver os problemas humanos das organi-
zaghes; mas, se deseja ser um bom analista, ndo pode simplesmente ignora-los.

18 No tocante ao desenho de organogramas, recomenda-se a leitura do artigo de Balcdo,
Yolanda F. Organograma: representagao gréifica da estrutura. Revista de Administragdo de
Empresas, Rio de Janeiro, FGV, 5(17):107-25, out./dez. 1965. Nele estdo descritos os mode-
los brasileiro, norte-americano e francés. Em relagdo a confecgdo de manuais, ha, 2 venda,
o livro de Popper, Rudolf. A elaboracdo de manuais na empresa. Sio Paulo, Biblioteca Pio-
neira de Administragdo e Negdcios, 1981.
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11.  Recomendagoes finats

Como ultima recomendagdo ao analista administrativo que se inicia na pro-
fissao, é valido incluir neste artigo, como sugestdo, a observagdo feita pelo
Prof. Cesar Vellozo no sentido de que, antes de ser feito qualquer estudo mais
aprofundado visando & alteragdo da estrutura organizacional de uma institui-
¢do, € importante que seja verificada qual a situagdo financeira em que a re-
ferida instituigdo se encontra.

Com base nos indices de liquidez, entre outros, o analista poderd perceber

se a instituicdo a ser analisada é sauddvel, ou ndo, do ponto de vista finan-
ceiro, pois, segundo assevera o Prof. Cesar Vellozo, as vezes encontramos diri-
gentes que esperam salvar a sua empresa gragas a uma “‘milagrosa” reorgani-
zagdo estrutural,

E bom ter em mente que se a natureza dos problemas de uma organizagdo
€ de origem financeira, uma modificagdo estrutural apressada talvez possa
agravé-los ao invés de elimind-los.

Exemplo patético de tal maneira de agir é o que vem acontecendo, hd virios
anos, com o sistema de previdéncia social do Brasil, cuja falha fundamental
reside no seu aspecto atuarial e financeiro; em poucas palavras, os recursos
recebidos (ou a receber) sdo insuficientes para pagar os compromissos assu-
midos (beneficios e assisténcia médica). Dessa maneira, resultam indcuas as
alteraghes organizacionais do sistema (no momento dividido em trés grandes
6rgaos: INPS, lapas e Inamps), os quais agravam a situacdo financeira do sis-
tema ao invés de diminui-la.

Cautela, pois, deve ser a norma seguida pelo analista de O&M em tais situa-
¢oes; novos e complexos desenhos organizacionais ndo sdo o melhor caminho
para que empresas privadas, ou 6rgdos governamentais, resolvam os seus pro-
blemas financeiros.

Por outro lado, é bem verdade que Alfred Sloan Jr., ao assumir a diregdo
da General Motors no inicio da década de 20, embora tendo ciéncia de que
a empresa estava a beira da faléncia (por motivos, basicamente, financeiros e
mercadoldgicos), comegou por alterar a sua estrutura organizacional, como
passo importante e decisivo para a sua recuperagio.

O caminho trilhado por Sloan era, nas circunstincias, o mais indicado; mas
¢ bom lembrar que nem todos os analistas administrativos tém a capacidade
analftica e gerencial de um Alfred Sloan Jr.

A Alfred Sloan Jr. se deve, entre outras inovagdes, como presidente da GM,
a introdugio bem-sucedida (hd cerca de 60 anos) da administragdo em equipe
(group-management) em substituigdo ao estilo individualista e autocritico do
seu fracassado antecessor.

As licbes de administragdo dadas por Sloan durante o longo periodo em que
esteve a frente dos destinos da GM devem continuar a ser, mesmo nos dias
de hoje, objeto de estudo e reflexdo por parte dos estudiosos da dificil arte
de administrar. O analista administrativo muito terd a ganhar na medida em
que apreender o significado das idéias postas em prdtica, na GM, por esse
notdvel administrador.
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Anexo 1

Problemas organizacionais

Objetivos

Os objetivos primordiais devem ser claramente definidos. Os da segunda
ordem em que aqueles se subdividlem devem ser igualmente bem definidos
e abranger por completo o objetivo principal. O objetivo de uma unidade deve
ser compreendido em todos os niveis funcionais. Defini¢Ges vagas, incomple-
tas e conflitantes de objetivos, tanto principais quanto secundérios, podem
indicar deficiéncias neste particular.

Normas (Diretrizes gerais)

As decisdes sobre normas devem ser moldadas de forma a corresponder aos
objetivos principais e normalmente devem ser tomadas nos escaldes de maior
responsabilidade. DecisGes esparsas ¢ ndo coordenadas sobre assuntos norma-
tivos devem ser alvo de ateng@o.

Planejamento

O planejamento deve incluir uma previsdo razodvel do volume e periodici-
dade de trabalho assim como uma estimativa dos recursos humanos e mate-
riais necessirios & sua concretizagdo. Volume desigual de trabalho e qualidade
varidvel de resultados em pontos diferentes de uma rotina, atrasos constantes
ou periédicos, informagGes ou registros inadequados (por exemplo, estatisti-
cas) a disposigdo dos supervisores e controle diminuto dos resultados sdo algu-
mas indicagSes de planejamento inadequado e defeituoso.

Atribuigoes

Devem-se adequar aos objetivos a que se destinam e subdividir-se da mesma
maneira. Requer-se também defini¢do clara e distribuigdo precisa de todas as
fungGes. Atribui¢Ges vagamente definidas, auséncia de instrugdes escritas, con-
fusao e demora decorrentes de atribuigGes superpostas € duplicatas podem ser
indicio de atengdo insuficiente a este aspecto organizacional. Podem, outros-
sim, assinalar inadequada defini¢do ou compreensio dos objetivos.

Hierarqula

As linhas de subordinagdo devem ser definidas e compreendidas: cada fun-
ciondrio deve saber quem é seu superior e quem sdo seus subordinados. So-
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mente em situagGes e circunstincias especificas e bem definidas dever-se-ia
permitir que um funciondrio passasse por cima de seu superior imediato, ou
se subordinasse a dois chefes distintos. O ntimero de niveis hierdrquicos deve
ser o menor possivel. A divisdo de autoridade entre o técnico e o ndo técnico
deve ser claramente definida. (Num ministério isso pode significar tanto o
administrador como o técnico.) Defini¢ces vagas, inadequadas ou incompletas
sdo também sinal de perigo neste setor.

Controle

Os supervisores devem dispor de meios e de tempo para controlar o traba-
lho de seus subordinados e medir os resultados obtidos sem deter o trabalho
pela intervengdo constante nas operagdes de rotina. O fato de haver funcio-
ndrios trabalhando sem supervisdo ou sem prestar contas a seus superiores,
bem como o de superiores ndo se manterem em contato com o trabalho sob
sua responsabilidade ou sem tempo suficiente para fazé-lo pode ser indicio
de controle inadequado ou de incapacidade de aquilatar a importincia de
controle.

Delegacio

A autoridade para agir e a responsabilidade pela agdo executada devem
andar pari passu e ser delegadas ao nivel mais baixo onde todo o conheci-
mento € a competéncia necessdrios & decisdo sdo reunidos (sujeitos & necessi-
dade de exercer controle). Os limites da delegagdo devem ser claramente defi-
nidos. Eis os sinais de ma delegagdo: agdo retardada por causa de decisSes toma-
das em nivel mais alto ou por causa de controle excessivo (por exemplo, ex-
cesso de relatérios e estatisticas); falta de iniciativa e senso de frustragGes
entre os funciondrios incapazes de tomar decisGes para as quais se sentem com-
petentes; decisGes iguais sendo tomadas em virios niveis (devido a inade-
quada defini¢do do limite de delegagdo); funciondrios responsabilizados pelos
resultados de agd@o, sem autoridade para tomar decisdes ou, ao contrario, an-
siosos pela autoridade para agir mas refratdrios a aceitar responsabilidade
pela agao.

Alcance de controle

Quando um chefe nio estd em condi¢Ges de supervisionar ou dedicar tempo
a algum de seus subordinados e ao trabalho sob sua responsabilidade, é sinal
de que o alcance de controle (isto é, nimero de subordinados cujo trabalho
pode convenientemente coordenar) estd sendo excedido.

Coordenagdo

A necessidade de coordenagdo surge da divisdo do trabalho e & inevitdvel
a medida que o trabalho deva ser subdividido. O indicio de excessiva coorde-
nagdo (por exemplo: grande nimero de comissSes de coordenagdo ou outros
expedientes especiais — reuniGes, relatérios, etc. — ou processos envolvendo
referéncia a véarias unidades além daquela primordialmente interessada) pode
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ser encontrado na divisio do trabalho: fragmentagdo, excessiva divisdo por
fungdo em vez de objetivo (isto é, pelo método “seriado” em vez de método
“unitario”), grupamento de atividades nfio afins em vez de similares.

Administragdo de pessoal

(Embora isto esteja estritamente fora do 4mbito normal do trabalho de O&M,
o assunto pode ser apropriadamente mencionado aqui.) Uma boa administra-
¢do de pessoal visa a provisio de pessoal qualificado e treinado, de supervi-
sores capazes ¢ de boas condigdes materiais: defici€ncias nestes assuntos podem
ter efeitos idénticos aos de mé organizagdo ou aos de métodos inadequados.
Por exemplo: supervisdo ineficiente pode ser revelada por atrasos no trabalho
ou falta de meios de controle. A md qualidade dos resultados pode indicar

treinamento deficiente bem como volume de trabalho descontrolado.
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Anexo 2

Delegagao

Os Profs. Senna e Raposo de Almeida indicam que, para aferir a atuagdo

do administrador em matéria de delegagdo, é mister levar em conta os seguin-
tes aspectos:

1. Situa a autoridade e a responsabilidade no ponto em que a agdo ocorre,
de modo a encorajar a tomada de decisGes em tempo oportuno, nos niveis
mais baixos?

2. Define e delimita claramente a delegagdo?

3. O administrador procura libertar-se, através da delegagdo, de detalhes da
execugdo rotineira, para devotar-se as suas fungGes préprias de planejamento,
organizagdo, lideranga, coordenagdo e controle?

4, A delegagdo é feita & base de trabalho sujeito a um mesmo controle, a
fim de evitar conflitos de autoridade ¢ preservar a unidade de comando?

5. A delegacgdo é feita tanto quanto possivel & base de atividades homogéneas
tendentes a criar a especializa¢do?

6. A delegagdo leva em conta as aptidGes e capacidades especificas dos su-
bordinados?

7. O administrador procura desenvolver e aperfeigoar os subordinados tendo
em vista criar possibilidades de delegagdo?

8. A delegagdo se compreende nos limites do alcance de controle ou da capa-
cidade de execugdo do subordinado?

9. A delegagdo envolve o direito de o subordinado também delegar, se ne-
cessario?

10. O administrador estabelece controles adequados para verificar o desem-
penho das responsabilidades delegadas?

11. O administrador incentiva os subordinados na pritica da delegac@o?
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Anexo 3

Coordenagio
CondigGes essenciais

Aceitagdo, pela maioria das pessoas que trabalham em uma institui¢do, dos
seus objetivos, planos e valores, assim como compreensdo dos papéis (quer
individuais, quer em grupo) que devem desempenhar visando & consecugdo
daqueles planos e objetivos (internalizagdo).

Planejamento cuidadoso do trabalho a ser executado em todos os niveis.

Comunica¢do, de cima para baixo, dos planos e objetivos da instituicdo e
dos procedimentos administrativos € operacionais (modus operandi) a serem
seguidos por todos os empregados.

Amplo intercAmbio em todos os niveis (vertical e lateralmente).

Acompanhamento, ao longo da escala hierdrquica, do andamento dos servigos.

Alcance de controle (amplitude administrativa) adequado.

Uso correto de assessores ou assistentes.

A coordenagdo é alcancada, essencialmente, através de um sistema de co-
municagdes.

Entre as técnicas especificas de comunicagfio, destacam-se as seguintes:

1. Verbais (face a face):

a) reunides regulares, inter e intradepartamentais;

b) reunides de comissGes (6rgdos de assessoramento e Orgdos de linha);

c) reunides de 6rgdos de assessoramento a nivel central e divisional.

2. Escritas:

a) manual de organizagio;

b) manuais de servigos (ou de procedimento);

c) instrugdes escritas.

3. Por telecomunica¢des: mediante o uso de aparelhos de comunicacbes (video-
fone, sistema KS, Centrex, videotexto e outros).
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Anexo 4

Sistema de comunicacbes e de coordenacdo

Os Profs. Senna e Raposo de Almeida atribuem, no trabalho a que j& nos
referimos, grande importincia ao sistema de comunicagdes ¢ de coordenagdo;
para a sua andlise arrolaram virias perguntas especificas.

Ei-las, na integra:

1. Existe na organizacio uma atmosfera permissiva e propicia ao entendimento
entre todos os seus membros?

2. A chefia é exercida sem o tabu da infalibilidade e sem a empavonagdo ca-
racteristica dos costumes feudais, que isola o dirigente dos dirigidos e cria
a apreensdo da autoridade?

3. E evitada a tendéncia das decisGes a portas fechadas e do ““segredo oficial”
a propésito da maioria dos assuntos, até mesmo de matérias rotineiras?

4. Os subordinados s3o encorajados a participar do processo decisério, através
de criticas e sugestSes derivadas da experiéncia didria na execugdo direta do
trabalho?

5. Os contatos horizontais entre elementos de unidades diferentes sdo incen-
tivados, a fim de tornar as agGes mais expeditas, com a correspondente res-
salva de as respectivas chefias serem devidamente informadas sobre os resul-
tados de tais contatos que possam repercutir na marcha dos servigos?

6. Incentivam-se os contatos e entendimentos verbais e informais, em vez de
se condicionarem sempre as agdes a um anteparo prévio para a responsabi-
lidade, representado por um papel repleto de despachos e rubricas?

7. Realiza o administrador reuniGes periédicas com seus subordinados ime-
diatos e encoraja a realizagdo de tais reuniSes nos demais niveis da organizagao?
8. Existem normas escritas sobre essas reunibes, tendentes a tornd-las produ-
tivas, que incluam aspectos tais como prepara¢do antecipada de temdrios, co-
leta preliminar de informagGes a serem distribuidas aos participantes, reco-
mendagOes sobre a forma de conduzir os detalhes, resumo das conclusdes e
sua distribui¢cdo aos interessados?

9. Existe um sistema eficaz de relatérios periédicos sobre cada atividade ¢ a
correspondente condensagdo e publicacdo dos informes, a fim de circular en-
tre todos os interessados?

10. Existem unidades de tipo ‘“estado-maior’”, ou pessoas com tais fungdes,
que se encarreguem de coligir e transmitir aos interessados informacSes de
ordem técnica ou administrativa capazes de contribuir para facilitar o desem-
penho da organizagao?

11. As normas e instrugbes sao elaboradas de forma clara e obedecem a um
plano sistemético, tendente a facilitar o seu uso, sdo amplamente divulgadas,
postas ao alcance de qualquer membro da organizagdo e constantemente atua-
lizadas?
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12. Preparam-se manuais de servigos, nos quais sejam as normas traduzidas
em termos acessiveis e operacionais para facilitar o treinamento e o uso no

nivel de execugdo?

13. Sdo os atos e decisbes da administragdo publicados e amplamente divul-
gados, podendo ser conhecidos por qualquer pessoa que o deseje?

14. Mantém a administragdo uma publicacdo periédica especialmente destinada
a manter o corpo de pessoal convenientemente informado sobre o que se
passa na organizagdo, sobretudo com relagdo aos assuntos mais diretamente

ligados aos interesses dos empregados?

UMA
PESQUISA

AMBICIOSA

Em 1975, o Projeto Educagdo do Programa
de Estudos Conjuntos sobre Integracdo
Econbmica da América Latina iniciou uma
das mais completas pesquisas sobre Educagcdo
e Desenvolvimento Econémico na América
Latina.

A abrangéncia geogréfica dos dados e a
grande variedade de informagoOes geradas
representam invulgar busca na drea das
ciéncias sociais. Foram quase dois anos de
trabalho continuo, absorvendo os esforgos e
dezesseis instituigdes de toda a América
Latina.

Este estudo, agora transformado em livro pela
Fundagdo Getulio Vargas, chama a atencdo

para o cardter injusto dos investimentos em
educagdo primdria e secunddria na América
Latina: os centros mais desenvolvidos e os
bairros mais ricos 18m as escolas mais bem,
equipadas, recursos humanos mais
qualificados e uma disponibilidade de tempo

. maior de que as escolcs situadas nas zonas

pobres periféricas.

Veja e compre nas livrarias da Fundagdo
Getulio Vargas: Rio — Praia de Botafogo, 188;
Sdo Paulo — Av. Nove de Jultho, 2.029;
Bras{lia — CLS 104, Bloco A, Loja 37

Ou pega pelo Reembolso Postal

-a Fundagdo Getulio Vargas / Editora

Caixa Postal 9.052, :
CEP 20,000 — Rio de Janeiro — RJ.
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Anexo 5

Como realizar uma andlise administrativa

1. Identificar a natureza do(s) problema(s) (de estrutura e/ou de funciona-
mento) a ser(em) resolvido(s).

2. Coletar e organizar os dados pertinentes ao(s) problema(s) a ser(em) ana-
lisado(s), comunicando, previamente, aos funcionérios (ou empregados) o obje-
tivo da coleta de dados (que é o de fazer andlise administrativa).

3. Analisar os dados coletados (com base em conhecimentos tedricos e na
experiéncia adquirida em anélises anteriores).

4. Conceber a(s) solugdo(des) possivel(eis) para as deficiéncias detectadas. Por
exemplo: novo modelo organizacional; novos fluxos de trabalho; diferente dis-
tribui¢do de trabalho, etc.

5. Discutir as possiveis solu¢Ges com os dirigentes da institui¢do, levando em
conta as restrigOes porventura existentes (custo, tempo, recursos humanos, etc.).

6. Implantar, mediante treinamento, o modelo aceito, levando em conta a ne-
cessidade de obter, também nessa fase, a cooperagdo dos empregados (ou
funciondrios) e dos chefes de menor nivel hierarquico.

7. Acompanhar a implantagdo e, se necessidrio, introduzir correcGes.
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1. Formuldrio para levantamento de organizagio — MPCG/ERA-FGV/EBAP (CATRA)-M]
Nome completo N° de matricula)
Data de admissio‘[Classe singular ou série de classes Nivel

I — Dados sobre o informante

Regime de trabalho Cargo em comissdo ou fungdo gratificadajSimbolo
cLT ] Est..] Outro [:]TideD[ I i

Vocé pode tomar decisdes? De que tipo? Discrimine ¢ indique o ambito de~
influéncia dessas decisdes

Vocé tem alguma competéncia (originéria ou delegada)? Discrimine e identifique ————
por O ou D

Em que medida vocé € responsével
a) por erros (préprios ou de subordinados)?

b) por material permanente e equipamento?

¢) por dinheiro e/ou valores?

d) pela seguranga de seus subordinados ¢ das instalagdes?

{Grupos de trabalho e comissdes de que faz parte

[Reuniées a que comparece normalmente (natureza e quantidade)

JJJ

Eual a sua participagdo na formulagao e/ou na revisio da proposta orgamentaria?

[Vocé tem autoridade para autorizar despesas? Quais?

Qual a sua participagio nas decisdes do préprio nivel e/ou de nivel superior?

!




I — Dados sobre o informante

Relacione as tarefas que vocd executa normalmente

Tarefa

semanal

Tempo ;,Quantidade |

semanal

Nome e cargo em comissdo ou fungdo gratificada do seu chefe imediato —— "—:]

classes

(e quantidade)

—Classe ou série de —1Quant.T— Classe ou série de —

classes

Quant.]

r— Indique as classes e/ou séries de classes dos seus subordinados imediatos —

r— Classe ou série de —7Quant.

classes

Indique a sua participagdo
a) no seu préprio treinamento:

b) no treinamento dos seus subordinados:




Il — Dados sobre a unidade (6rgio ou setor) onde o informante trabalha

r Denominagiio Cédigo

[Endereoo (rua ou avenida, n®, andar, sala, local) i Telefone

Ambito de influéncia _
Restrito ao 6rgdo ou setor a que pertence Estendido ao servigo piblico
Limitado ao Ministério da Justia Estendido a todo o territério nacional

[ Porte N de servidores lotados [N? de unidades subordinadas™)

[ Denominagdo do 6rgdio ou setor a que estd diretamente subordinado Cédigo

Sistema de atividades auxiliares que integra

a) do servigo piblico federal Lb) do préprio Ministério da Justiga

r No sistema de atividades auxiliares do servigo piblico federal, o érgdo ou setor ——
a) é Orgdo sctorial c) é érgao central de subsistema ¢) nio atusa [}
b) € 6rgdo seccional d) € érgao setorial de subsistema

[ No sistema de atividades auxiliares do préprio ministério, o 6rgdo ou setor —
a) € Orgdo central M Lb) € 6rgdo setorial ] | © ndo atua M

[A que clientela o 6rgdo ou setor presta servigos?

Que servigos o Orgdo ou setor presta A sua clientela?

r Indique com que entidades (pdblicas e/ou privadas) o 6rgio mantém relagSes sisteméticas ™)

rIndique com que clementos materiais concretos o 6rgdo ou setor opera

r Indique o que, nos trabalhos do drgéo ou setor, deve ser objeto de controle

Indique os assuntos tratados no 6rgdo ou setor (em processos, expedientes ou
por outra forma)




II — Dados sobre a unidade (6rgdo ou setor) onde o informante trabalha

f Indique as principais rotinas do 6rgdo ou setor

r Descreva, em frase sucinta porém completa, a finalidade do 6rgio ou setor
(para que ele existe?)

De/para onde o 6rgéo ou setor
-2) recebe trabalhos para executar? ———b) envia os trabalhos que executa?

Servidores lotados no 6rgdo ou setor (por espécie)

— Classe ou série rQuant,—— Classe ou série —-TQuant.,——Classe ou séric —yQuant.
de classes de classes de classes —T

Total de servidores
lotados no érgdo
ou_setor

Se ha servidores que executam trabalhos de classe ou série de classes que nio
- as suas, informe:

Quant.T Classe ou série de classes do servidor ™ |Classe ou série de classes correspondente
ao trabalho

%

[ Discrimine as atividades do 6rgdo ou setor

(Indique com um R as que constarem do regimento em vigor)




11 — Dados sobre a unidade (6rgdo ou setor) onde o informante trabalha

— Indique, com um X, o que, na sua opinido, coﬁstitui obstdculo a boa execugiio —
b dos trabglhos do setor

- Trabalhos do setor Obstéculos institucionais
Planeja- | Orga- | Estru- {Coorde- Meétodos|p elacses|Servigos| Rase

mento | mento| tura | nagdo Pessoal sist:mas piblicas| gerais | legal

i
r Comente livremente as indicagbes feitas no quadro anterior, use folha de
continuagdo, se necessirio. Indique como, na sua opinido, tais obsticulos
podem ser superados.




II — Dados sobre a unidade (6rgdo ou setor) onde o informante trabalha

Escreva aqui quaisquer criticas ¢/ou sugestGes que queira fazer. Use folha de
continuag@o, se necessério.




2. Questiondrio para andlise de organizagao

lNome por extenso

—[Denominagio do cargo em comissdo ou fungdo gratificada que exerce e simbolo

?I'Denominagio e c6digo do setor em que trabalha

—i‘[Denominagﬁo do departamento (ou equivalente) a que pertence o setor

’g‘[Discrimine as atribui¢des e as responsabilidades do seu cargo ou fungéo

?IDenominacéo e simbolo do cargo ou fun¢ao do seu chefe imediato

Se vocé tem subordinados, indique

—]'a) os nomes b) os cargos
7

A — Dados relativos ao informante

Indique as comissoes, grupos de trabalho ou grupos-tarefa de que faz parte

—{a) como presidente ou coordenador ———b) como membro




B — Dados relativos ao setor

Localizagao

Desenhe um croqui do seu andar e localize seu setor e os vizinhos ———————

Relagao com outras unidades administrativas

a)
]

encaminha expedientes?

1

A que/de que setores o seu seter

b) recebe expedientes?

a) expedidos
12|

Indique a freqiiéncia dos expedientes (marque com X)

b) recebidos

Diarios

Semanais

Decendiais lMensais [Anuais Diérios

Semanais l Decendiais lMensais[Anuais

Dentro do 6rgio
14

Com que setores o seu setor mantém intercAmbio ou maiores contatos?

E— Dentro do instituto
15

—— Fora do instituto ™
16




B — Dados relativos ao setor

Registros e formuldrios

Indique os principais registros feitos no setor

17

—I Indique os principais formuldrios usados no setor
18

Amplitude da autoridade

Indique a amplitude da autoridade do seu setor no tocante a

Normas gerais de trabalho
19

Politica de pessoal
20

;1‘[ Realiaz¢do de despesas or¢amentarias

_22'[ Implantagdo de novos processos e rotinas de trabalho




23

Preste aqui quaisquer informagOes necessirias & boa compreensio de suas
responsabilidades e atividades e apresente sugestdes




Summary

In this article, the author — who is a professor of organization and methods
(O&M) at the Fundagdo Getulio Vargas’ EBAP — tries to cover some of the
deficiencies existing in the Portuguese literature on the subject, that is, the
lack of a practical directive with a view to administrative analysis of formal
organizations.

With such a goal in mind, he initially stresses critical areas to be detected
by the administrative analyst, in which concerns the organizational framework,
then suggesting several routes, capable to guiding the practical action of the
O&M analyst, especially the novices.

The author also indicates some of the more habitual deficiencies to be found
in Brazilian organizations, and calls attention to the significance of adopting
a contingency focus, a modern approach which can not be neglected by the
O&M analyst, ,

A similar comment deserves the environmental analysis (environment survey)
which, although extrapolating the specific field of O&M, cannot, in the author’s
opinion, be ignored by the technician encharged with analysing the institution’s
organizational structure, since this environment influences both the institution
framework and its operation.

In concluding this line of thought, the author emphasizes the importance
of the human element, not to be overlooked by any design of administrative
re-organization, unless this effort is to be turned into a mere superficial change,
translated into simple’ drafts of a different set of organization charts.

O BELTRAO
MANDOU. 7=

2 \CP@OEb
Mandou desburocratizar o pais. Mandou COMUR RA'YNP‘S
economizar o papelério. it
Leia e desburocratize, vocé também, as
comunicag6es na sua empresa.
A
\‘un\-a-\““‘m
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