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- Conceituacdo de Organmizacdo - Tentativa
de Sistematizacio

PALAVRA Organizacao significa coisas di-

versas para diferentes pessoas, nao haven-
do, pois, concordancia geral quanto ao seu sentido,
limites, contetdo, relacoes e classificacdo. “Neste
problema, a Organizacao”, diz OLIVER SHELDON,
“ha provavelmente mais confusdao de pensamento
do que sobre qualquer outro aspecto da adminis-
tracdo (management)”. (1)

Com efeito, o professor Benedito Silva (2),
ao investigar o sentido de Organizacao responde:
“confessemos que € dificil dar-lhe uma definicao
precisa”, conforme o depoimento do economista
Richard Lewinsohn. (3) Em verdade, o conceito
de organizacao é difuso, cadtico, desnorteante —
um mosaico de idéias imbricadas, mais ou menos
frouxas e insuficientes. A pergunta — que é Orga-
nizacao? — pode ser e tem sido respondida de
muitas maneiras diferentes, nao raro contradito-
rias. O vocabulo “Organizacdo” nomeia coisas di-

~ versas — praticas e teoricas, concretas e abstra-

tas. Além disso, mesmo quando empregado para
designar uma s6 coisa — como, por exemplo, a
atividade organizadora — tem sentidos divergen-
tes. Como se trata de um térmo de uso generali-
zado — ora como sinénimo de emprésa, ora como
sinénimo de sistema de trabalho, ora como sino-
nimo de administracdo, ora como sinéonimo de go-
vérno, ora como sinénimo de estrutura, ora como
sinénimo de associacao de classe, as vézes para
designar o ato de organizar, outras vézes para de-
signar uma teoria, outras para dar nome a uma
técnica, e até a uma ciéncia — “organizacao” pode
ser e tem sido empregado em sentidos numerosos
e desencontrados”.

Basta salientar, para que se possa compreen-
der a confus@o de idéias reinantes neste setor, que
os térmos abaixo transcritos exprimem idéias ana-
logas, semelhantes ou idénticas as expressas pelo
vocabulo “organizacao”, e por isso, até certo ponto,
podem ser considerados como sinonimos:

1.° Ciéncia da Organizagao;
2.2 Ciéncia da Producao;
3.2 Ciéncia do Trabalho;
4° Ciéncia do Rendimento;

(1) The Philosophy of Management, 1930.
(2) Revista do Servico Publico, maio de 1944.
(3) Idem.
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5.° Ciéncia do Preco de Custo;

6.° “Scientific Management”;

7.° “Administrative Management”;

8.2 “Office Management”’;

9.° Organizacao Cientifica;

10  Organizacao Racional do Trabalho;

11  Organizacao Fisiologica do Trabalho;

12  Organizacao Psicolégica do Trabalho;

13  Organizagao da Producao;

14  Organizagao Estrutural;

15  Tecnopsicologia do Trabalho Indus-
trial;

16  Psicotécnica;

iy Racionalizagao;

18 Ergologia;

19 Taylorismo;

20 Sistema;

21  Eficiéncia; /

22  Engenharia;

23  Estudo dos Tempos e Movimentos;

24  Departamentalizacao;

25  Estrutura e Funcionamento.

“Organizar, para NEWTON CORREIA RAMA-
LHO e ANTONIO GUIMARAES (4), é definir fun-
coes, regulamentar as relacdes entre elas, grupa-
las e estabelecer a estrutura de autoridade atraveés
da qual se processa o controle.” O autor déste
artigo (5), por outro lado, é de opiniao que Orga-
nizar significa “dispor, constituir, combinar, arran-
jar”. A organizacao nesse sentido pressupoe, por-
tanto. a existéncia de certos elementos ou circuns-
tancias: é um dado ulterior. Em se tratando de
administracao publica, os elementos basicos pre-
existentes serdo: o pessoal, o material, os méto-
dos de trabalho etc. A organizacdo atuara sobre
éles regulando-os e combinando-os para a realiza-
cao de determinedos efeitos”.

Em face dessas divergéncias, a primeira ta-
refa, antes da interpretacao e sintese final do pro-
blema, devera ser a sistematizacao dos conceitos
mais representativos, a fim de que a conceituacao
real possa emergir baseada nas idéias e opinices
das autoridades e doutrinadores que sobre o as-
sunto tenham feito incidir a sua investigacao e

(4) Stmula de Aula do Curso de Principios de
Organizacdo do DASP, 1945.

(5) A Racionalizagao dos Servicos do Pessoal —
tese de concurso, 1941,
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analise. Este artigo diz respeito, justamente, a
éste aspecto. Reuniremos, aqui, portanto, um con-
junto de conceitos, provenientes de fontes e ori-
gens diversas, respeitando a classificacao e a orde-
naciio dos seus respectivos sistematizadores. A
conseqiiéncia natural desta tentativa sera a fixa-
cao das diferenciacoes entre Organizacdo e outros
setores afins do conhecimento social e o .trata-
mento e analise da Organizacao como Ciéncia, as-
suntos éstes que constituirdo objeto de dois outros
artigos subseqiientes.

CONCEITO DE ORGANIZAGCAO SEGUNDO A SISTEMA-
TIZACAO FEITA POR BENEDITO SILVA (6)

“A chaque époque de I'Histoire les limite§ de
la puissance humaine sont fixées par les possibili-
tés de 1’Organisation.” (JACQUES BRANGER) .

“Uma das maiores idéias concebidas pela Hu-
manidade foi a da Organizacao” (HEINRICH
MARIA TIEDE)

“A palavra Principio significa algo fundam.en-
tal; o mesmo acontece com a palavra Orgafltza-
cdo, considerada em seu aspecto humano. O terr?o
Organizagdo e os principios que o governam sao
inerentes a toda forma de esforco humano associa-
do, ainda quando apenas duas pessoas estejam
envolvidas.” (JAMES MOONEY)

“A palavra Organizagdo é empregada ora
para significar a prépria emprésa, ora um conjun-
to de pessoas, ora um grupo de atividades, ora a
técnica de estruturacdo dos 6rgaos e de normali-
zacdo de seu funcionamento.” (PAULO DE ASSIS
RIBEIRO)

“O térmo organizagao tem sido usado de mui-
tas maneiras difereptes por diferentes autores; pelo
menos em dois sentidos, pelo mesmo autor. Con—
tudo, em seu significado mais amplo, o térmq
refere-se as relacbes entre os diversos elementos
que formam um empreendimento. Assim con§i-
derada, a organizacdo é a relac@o estrutural exis-
tente entre os varios fatores presentes numa em-
présa. E’ estrutura dentro da qual ésses f'a’Eéres
etuam para realizar o objetivo da institul(}ao-"
(RicHARD H. LAN§BURGH)

“A organizacao deve ser considerada como o
elemento estrutural dos negécios; e a direcao
como o elemento orientador, controlador e coor-
denador. A organizacdo significa a estrutura ou
forma de uma emprésa e, conseqiientgmente, a
disposi¢ao de todas as partes em maneira conve-
niente para uso ou servico.” (WiLLiaM B. CoRr-
NELL)

“A palavra organizacdo pode significar um
grupo de pessoas ou pode denotar um certo con-
junto de atividades correlatas, desta ou daquela
espécie.” (KiMBALL e KIMBALL)

R e - .
(6) O que é Organizacao? in Revista do Servico
Piblico, maio de 1044,

“O_ térmo organizacao, que foi adotado em
todas as linguas modernas e utilizado no mesmo
sentido, provém da palavra grega “organon”, isto
é, “instrumento”. Essa origem nos fornece uma
indicacao preciosa. Melhor que em outros neolo-

gismos, a raiz da palavra demonstra o essencial

da idéia. A organizacdo nao deve ser sendo um
instrumento, um meio para atingir um fim deter-
minado.” (RICHARD LEWINSOHN)

“Organizacao é a caracteristica essencial da
g G
vida civilizada.” (Uco SPIRITO)

“Organizacao e superioridade sao sinénimos
na escala da evolucao da vida.” (MIHAIL MANOI-
LESCO)

“No sentido formal, organizacdo significa
ordem; seu corolario, um procedimento sisteméa-
tico.” (MOONEY E REILEY)

“O problema de organizacd@o, onde quer que
se apresente e requeira uma solucdo racional, deve
ser considerado nos seus dois aspectos fundamen-
tais, em tratamento absolutamente distinto e com
a primazia, em qualquer hipdtese, do primeiro:

estrutural e funcional, estatico e dinamico, anato-

mico e fisiolégico.” (ALFREDO NASSER)

CONCEITO DE ORGANIZACAO, SEGUNDO A SISTEMA-
TIZACAO DE ANDERSON E SCHWENNING (7 )

“Organizacao (Business Organization) é o
processo de projetar, ordenar e construir uma uni-
dade econémica efetiva. Envolve o planejamento
e estabelecimento de mecanismos, meios e instru-
mentos para a consecucao de objetivos predeter-
minados. Tem a ver com o proporcionamento
adequado dos recursos produtivos e suas correla-
¢bes com as faculdades humanas, de sorte a pro-
duzir o maior volume de lucros. Diz respeito aos
encargos das partes do organismo dos negdcios
(business organism) provendo os meios mais efe-
tivos pelos quais aplique a energia humana e ma-
terial a criagdo de mercadorias negociaveis.”
(WALTER J. MATHERLY)

“O conteido da “Business Organization” tem
sido usualmente considerado sob um de dois pon-
tos de vista:

1.° principios e problemas envolvidos na construcao
da forma legal da organizacdo sob a qual o negécio (Bu-
siness) serd possuido, e que pesard sbbre as relagées do
entrepreneus, do credor e terceiros um com o outro e com
o estabelecimento comercial propriamente dito.

2.° fere o problema do angulo da fécnica envolvida
em fazer &sses arranjos internos que sio necessarios ou
desejaveis a fim de assegurar eficiéncia na Administracao
e na Operacdo da emprésa.

Para sermos breves, chamaremos o contetido
do 1.°: Organizacao da Propriedade e do 2.°: Or-
ganizacdo Administrativa.” (ARCHIBALD H. STtO-
CKDER)

“No seu sentido industrial, organizacio pode
ser definida como o estabelecimento dos deveres

. (7) The Science of Production Organization, 1938,
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de individuos e grupos de individuos e da linha
através da qual a autoridade flui, de sorte que os
objetivos da emprésa possam ser realizados. Ela
deve ser:

a) légica, sistemética e cientifica e definitivamente
fixar a responsabilidade de modo que assegure os melho-
res resultados de uma certa despesa, e

b) pessoal, no sentido de tomar em conta as aspira-
coes humanas, exigéncias e necessidade dos membros indi-
viduais de modo que sua boa vontade e melhor esforco
sejam utilizados e suas relacoes na emprésa se tornem
agradaveis.’”” (HARRY RUBEY) -

“Organizagao é o processo de combinar o tra-
balho que os individuos ou grupos de individuos
tém de executar com as faculdades necessarias
para sua execucao, de tal sorte que os deveres,
assim formados, provenham os melhores canais
para a aplicacao eficiente, sistematica, positiva e
coordenada do esférco existente.” (SHELDON)

“E’ a divisao do trabalho em suas proprias
funcoes, tarefas e elementos, seus arranjos em re-
lacoes corretas; e a designacao déles a individuos
com definicoes claras de responsabilidade, autori-
dade, e deveres com as quais as politicas do esta-
belecimento serao cumpridas.” (J. E. WALTERS)

“Uma organizacao €, portanto, essencialmente
um complexo de relacoes de partes com o todo
e entre si; mais especificamente de fatores tais
como coisas que precisam ser feitas, pessoas fazen-
do essas coisas, métodos para fazer essas coisas,
facilidades para fazer, responsabilidade e autori-
dade.” (HENRY H. FARQUHAR)

“Uma organizagao nao é apenas um sistema
de partes organicas, de componentes e relacoes
mas também “funcionalmente” uma interacéo de
forcas, atividades e propositos. “Todos os usos
adequados, contudo, tém em comum isto: éles
significam relacoes ‘“coerentes” e “efetivas” das
partes como o todo; correlacdo das partes, cu
6rgaos, com acoes especiais, ou relagdes de efeito
(effectual), ou “funcdes”’; e de todo o sistema
com certas funcoes gerais ou especiais.” (HENRY
E. BLIsSS)

CONCEITO DE ORGANIZACAO SEGUNDO NEWTON
RAMALHO E ANTONIO GUIMARAES (8)

Os autores admitem dois sentidos fundamen-
tais para a Organizacéo:

1. Organizacao como fato natural. — “Organizagao
é a forma de téda a associaco humana para a consecucao
de um certo objetivo comum’ (MOONEY e REILEY, The
Principles of Organization, pag. 1). Esse fato natural de-
corre do impulso humano de associacao e de certas exi-
géncias e condigoes existentes na vida em sociedade;
neste sentido, pode significar nao somente boa organiza-
cao, mas também mé& organizagdo.

* 2. Organizacao pode ser entendida numa acepcao
técnica, usando-se a palavra como sinénimo de boa organi-
zacdo, organizacgdo racional. — “Organizacao pode ser de-
finida como o arranjo das tarefas dos individuos e dos
grupos de individuos, e da linha através da qual flui a
autoridade, de tal modo que os objetivos da emprésa pos-

(8) Stmula de aula citada.

sam ser realizados’. (HARREY RUBEY, Industrial Organi-
zation, pag. 52). Neste sentido, organizacao é uma resul-
tante da elaboracao tedrica e da acao pragmatica desen-
volvida por estudiosos e pelos homens da ind(stria, para
conseguir eficiéncia no trabalho e maior rendimento das
atividades produtivas.

Neste sentido especial, de boa Organizacao,
de Organizacao Racional, a organizacao pode ser
vista de trés angulos diferentes. Vejamos:

1.° Sempre que se vai realizar um trabalho qualquer,
mais ou menos complexo e volumoso, é necessario, a fim
de que se consiga um certo grau de eficiéncia, preparar
uma instrumentalidade adequada a execucao déle. Eis ai
o trabalho organizador e uma primeira acepcao técnica da
palavra organizacao:

Organizacao — Trabalho Organizador

2.° Mas a instrumentalidade adequada a execucao
eficiente de um dado trabalho, isto é, a instrumentalidade
que se obtém mediante o trabalho organizador, é também
chamada, habitualmente, organizacao. Portanto, num ou-
tro sentido técnico, teremos:

Organizacao = Resultado do Trabalho
Organizador

3.° Por outro lado, o trabalho organizador, para
produzir uma instrumentalidade adequada, desenvolve-se,
ou deve desenvolver-se, de acérdo com certos principios
e regras praticas, ja identificados e estabelecidos através
do estudo e da experiéncia. Esse corpo de normas, as

quais norteiam o trabalho organizador, constitui a técnica

de organizacdo. Eis, finalmente, a outra acepcao técnica
da palavra organizagao:

Organizacao — Técnica de Organizacao

Essas trés acepcoes, segundo os autores no-
tam, nao sao exclusivas nem contraditérias. O que
ocorre, em geral, € que se usa a palavra organi-
zacao, sem ser precedida de um térmo restritivo,
quando se quer fazer referéncia a qualquer désses
trés aspectos de uma mesma nocao. Diz-se, habi-
tualmente:

1) Organizacao, em vez de trabalho de organizacap;

2.) prganizagéo, em vez de resultado do trabalho de
organizacao;

3) Organizacao, em vez de conjunto de normas que

norteiam o trabalho de organizacao, isto é, em vez de
técnica de organizacgao.

" Quando se expuseram acima ésses trés sen-

 tidos, incluiu-se a expressao instrumentalidade

gdequada a execucao eficiente de um trabalho
dado como elemento componente do conceito da
palavra organizacao e, se esta apresenta trés acep-
coes, é porque se consideraram trés circunstancias
em que se pode apresentar a instrumentalidade
referida

1.2 circunstdncia: o trabalho desenvolvido para pre-
para-la;

2.2 circunstancia: o conjunto de normas a que se deve
obedecer para prepara-la;

3.2 circunstancia: a instrumentalidade em si, ji pre-

parada, em condicées de entrar em operacao para executar
eficientemente um trabalho dado.

Ora, falta apenas desdobrar essa instrumen-
talidade em seus elementos componentes para que
se tenha uma nocao precisa do objeto da técnica
de organizagao do trabalho organizador, ou da
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natureza do resultado do trabalho organizador.
Para que se execute um trabalho qualquer, €
essencial, inicialmente, que se disponha de certos
elementos substanciais concretos. Esses elementos
sdo o pessoal, o material (em sentido amplo, que
inclui equipamento, méaquinas, ferramentas, etc.)
e as instalacées, ou seja, o ambiente em que O pes-
soal opera sobre o material, para executar um
trabalho dado.

Mas, além dos elementos materiais, concre-
tos, sdo necessarios a execucao de qualquer traba-
lho certos elementos imateriais, abstratos. Os in-
dividuos que trabalham numa emprésa néo atuam
isolados, cada qual realizando uma operagao inde-
pendente. Ao contrario, geralmente as tarefas de
um sdo complementos das tarefas de outros. E
as ligacoes adequadas dessas varias tarefas — isto
é, as relacoes de trabalho — sao elementos cons-
titutivos da instrumentalidade necessaria a exe-
cucdo eficiente de um trabalho dado. Além das
relacées de trabalho, as quais alguns autores cha-
mam - relacbes horizontais, devem existir relacoes
de autoridade — pelos mesmos autores chamadas
relacdes verticais — as quais sdo de direcao (co-
mando e contrdle), para os chefes, e de obedién-
cia, para os subordinados. Ao conjunto de rela-
coes de trabalho ou de relagoes horizontais, se cha-
ma rotina do trabalho, fluxo do trabalho. Ao con-
junto de relacoes de autoridade, ou de relacoes
verticais, se chama estrutura de autoridade ou, se-
gundo certos autores, estrutura do contrdle. Assim
também, uma vez caracterizadas as unidades ele-
mentares do trabalho (9) e estabelecidas as rela-
coes horizontais entre elas, ha que grupa-las, se-
gundo certas caracteristicas de homogeneifiade
que apresentem, uma veéz que O grupamento e ne-
cessario pof varias razbes, principalmente para
que se possa estabelecer a estrutura de autoridadg
e em virtude de praticamente o exigirem os an}bl-
tos especiais em que tenham de operar as unida-
des elementares de trabalho. ‘

Por outro lado, ha que estabelecer uma sérifz
de normas de acérdo com as quais se deve reali-
zar o trabalho das vérias unidades — elementares
ou compostas, assim como, em certos casos, O
método que cada trabalhador deve usua.llfnente
observar para conseguir producdo mais eficiente.
Finalmente, em qualquer emprésa cujo tra.balho
se apresente com certo volume e complexidade,
em que ndo seja possivel a um s dirigente manter

contato direto com tddas as unidades de traba-

(9) A expressio unidade elementar de trabalho é
usada para designar uma fonte qualquer produtora que,
pela sua natureza, ndo possa, pragmaticamente, ser decom-
posta. De um modo geral, a unidade elementar de traba-
lho é o préprio homem. Mas ainda pode ser, por exemplo,
um homem e a méquina que éle manipula, um homem
e o animal que o auxilia, ou dois homens que executam,
auxiliando-se, numa mesma operagdo. Por exemp}o um
arado, o boi que o puxa e o homem que dirige 0 hoi cons-
tituem uma unidade elementar de trabalho pois, para fins
de producéio, ndo podem ser separados. Da mesma forma,
constituem uma sé unidade elementar de traba}h:) dois .ho-
mens, um dos quais segura a talhadeira em posicao vertical
Para que o outro a percuta com a marreta.

lho; numa emprésa em que, face a esta complexi-
dade de operacgoes, os contatos entre as varias uni-
dades de trabalho, elementares ou compostas, nem
sempre seja direto e simples; é necessario esta-
belecer um conjunto de elementos de ligacao com-
plementares do fluxo de trabalho e da estrutura
de autoridade, ao qual se d4 o nome sistema. O
sistema, diz Kimball, “compreende as férmulas im-
pressas e os documentos escritos por meio dos
quais se ditam todas as ordens e instrucoes e se
obtém todos os dados referentes aos resultados
conseguidos. Inclui todos os informes relativos a
geréncia, os provenientes dos comités administra-
tivos e dos outros érgaos coordenadores. O pla-
nejamento dos sistemas de uma emprésa com-
preende nao somente a preparzcao de adequados
modelos e formulas, mas também o estabeleci-
mento do modo por que éles devem ser usados,
de tal forma que cada departamento da emprésa
receba efetivamente as informacoes necessarias, e
s6 as necessarias.” (Principles of industrial orga-
nization, pag. 147).

Resumindo: a instrumentalidade necessaria
a execucdo eficiente dum trabalho dado com-
preende geralmente certos elementos concretos —
instalacoes, pessoal, material; e certos elementos
abstratos — fluxo do trabalho (ou relacionamento
das tarefas das unidades elementares de opera-
cao), grupamento dessas unidades, estrutura da
autoridade, sistema (conjunto de elementos que
constitui o mecanismo através do qual se efetivam
as relacoes de trabalho e autoridade preestabele-
cidas), normas e métodos de trabalho

Entretanto, nem sempre a palavra organiza-
cao é referida, pelos autores, a um campo tdo vas-
to. Muitos autores — quica a maioria déles —-
usam a palavra organizacao para abranger tao-
somente os elementos abstratos. Para ésses auto-
res, a palavra organizacdao diz respeito, portanto,
ao fluxo de trabalho, ao grupamento das unidades
de trabalho, a estrutura da autoridade, ao sistema,
e as normas e métodos de trabalho. E’ o que An-
derson e Schwenning chamam a organizacdao no
papel (on paper organization), ou o plano. (The
science of Production Organization, pag. 14).

Portanto, a palavra organizacao (quer enten-
dida como técnica de organizacao, quer como tra-
balho organizador, quer como resultado déste)
pode ter, e tem habitualmente, um sentido lato e
um sentido restrito. No sentido lato, refere-se a
todos os elementos — abstratos ou efetivos — da
emprésa. Em sentido restrito, é pertinente apenas
aos elementos abstratos. Obviamente, é possivel
admitir, além désse sentido restrito mais comu-
mente aceito pelos autores, outros sentidos restri-
tos varios, que se diferenciarao entre si pelos res-
pectivos graus de restricdo. S@o comuns expres-
soes como organizagdo estrutural (caso em que a
palavra organizacgao se refere apenas a um dos ele-
mentos abstratos, isto é, a estrutura de autoridade
e aos elementos do sistema através dos quais a
autoridade se efetiva); etc.

Feita acima essa analise mais ou menos mi-
nuciosa do sentido da palavra organizagdo, parece
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perfeitamente razoavel que se tente agora uma
sintese de todas essas partes, uma combinacao de
todas essas formas de considerar a questao. Esta
tentativa de sintese se resume no esquema seguin-
te: (10)

1 — Organizacao como fato natural;

2 — Organizacao ‘como resultado da elaboragao teodrica
ou da elaboracao pratica (experiéncia), isto &, em
sentido técnico especial: .

22 — Trabalho Organizador (Preparacao da instru-
mentalidade)

23 — Resultado do Trabalho Organizador (é a pro-
pria instrumentalidade)

24 — Técnica de Organizacao (normas que regem
o preparo da instrumentalidade)

3 — Instrumentalidade é:

31 — Elementos Concretos
311 — Instalacoes
312 — Pessoal
313 — Material

32 — Elementos Abstratos

321 — Fluxo do ‘Trabalho (relacionamento
das tarefas das unidades elementares de tia-
balho)

322 — Grupamento das unidades de trabalho

323 — Estrutura de Autoridade (conjunto
das relacoes de autoridade, ou seja,
das relagoes de comando e obedién-
cia)

324 — Sistema (mecanismo, ou conjunto de
elementos através dos quais sz pro-
cessam as relagoes de autoridade e

trabalho)
325 — Normas e Maétodos de Trabalho.
4 — O conjunto de Elementos Concretos e Abstratos

constitui o sentido técnico lato de Organizagao, e o
conjunto de Elementos Abstratos configura o sentido
técnico restrito de Organizagao.”

Neste trabalho, a palavra organizacao é entendida em
sentido restrito e, pois, diz respeito aos elementos abstra-
tos da emprésa. Dai a definicdo ja mencionada:

Organizar é definir funcoes, regulamentar as relacoes
entre elas, grupa-las e estabelecer a estrutura de autori-
dade através da qual se processa o contrdle.

Na definicdo de funcdes se inclui nao somen-
te a caracterizacao das unidades elementares de
trabalho mas também a elaboracdao das normas e
meétodos de trabalho para cada uma. Na regula-
mentacao das relacoes entre elas esta ndo s6 a
combinacao das respectivas tarefas, para estabele-
cer o fluxo do trabalho, mas também o planeja-
mento do sistema em todes as partes que cons-
tituem elementos através dos quais se processem
relacbes horizontais. No estabelecer a estrutura
de autoridade através da qual se processe o con-
tréle se inclui nao somente a fixacdo das relacoes
do controle, como o planejamento de todos aqué-
les elementos (partes) do sistema, pelos quais o
controle se possa tornar efetivo.

CONCEITO DE ORGANIZAGCAO, SEGUNDO LOURENCO
FILHO (11)

Nao sera exagerado dizer que a organizacao
é a mais antiga das artes; também parece certo

(10) Rearranjo feito pelo autor déste artigo.

(11) A Psicologia ao servigo da Organizagao, con-
feréncia no DASP, 1942.

que, no debate atual de seus problemas, vamos en-
contrar um dos mais recentes objetos da aplicagao
cientifica.

E’ a mais velha das artes, se a tomarmos no
sentido amplo que o térmo admite: ordenar, ar-
ranjar, dispor para um fim. E, nesse carater, ja
nao é ela apenas a mais velha, mas, por igual, a
mais comum, a mais generalizada. Pois, desde que
o homem tenha entrevisto fins, e escolhido recur-
sos para atingi-los, ndo estaria empregando esfor-
cos para organizar? (12). Assim como o homein
criou, a pouco e pouco, uma técnica geral de pen-
samento, a logica formal, assim também, pela ex-
periéncia e pela reflexao, teria ensaiado uma téc-
nica geral da atividade, a logica da agdo (13).

Essa maneira de ver, é esclarecida pela ori-
gem mesma do térmo. Orgdo vem do grego, e
significa instrumento, utensilio, aparelho para pro-
duzir certo resultado. As linguas modernas ado-
taram a palavra para indicar a parte de uma ma-
quina, de um corpo vivo, de um grupo social, des-
de que caracterizada pelo preenchimento de certo
trabalho, de funcdo determinada. Organizar sera,
pois, dispor instrumentos, ja no sentido préprio
(coisas), ja no figurado (pessoas, grupos ,rela-
coes), para a obtencdo de determinado objetivo,
ou de rendimento certo.

Assim julgada, a organizacao se confunde com
o processo mesmo da evolugao humana. Nela, ha
a percepcao de necessidade — fins; a compreensao
de relagoes simples ou complexas — meios; a ve-
rificagdo causal — meios para fins; o sentido de
previsdo — meios ao servico dos fins. Todos cs
passos, portanto, de um comportamento com um
fim em vista, de um ato inteligente. Mais do que
isso, a coordenacdo de atos sucessivos ou simul-
taneos. A organizacao tende, com efeito, a impri-
mir nos fatos ésse duplc carater de série e de sis-
tema. Donde seriamos tentados a definir o ho-
mem, ndo mais como o ser racional, o animal que
ri, mas, sim, e talvez mais expressivamente, dizen-
do que o homem é o animal que organiza. . .

Poderiamos ir ainda além. Dando a organi-
zacao téda a latitude que o térmo admite, vamos
encontra-la ndo s6 no homem, mas em toda, a
matéria viva. Na verdade, a vida é inseparavel
da organizacdo, processo vital por exceléncia,
recurso mediante o qual a matéria atinge o plano
do biolégico... Empregamos a expressao matéria
organizada, para aquela que tem ou ja teve vida.
Compreendemos uma quimica organica, quando
fazemos referéncia ao estudo das substancias mais
ou menos préximas da vida. E, afinal, onde en-
contremos um 'ser vivo, ai reconhecemos um orga-
nismo. . .

(12) Cf. Dutton, H., Principles of Organization,
1931. .

(13) A expressio é legitima; o problema légico é
proposto, na filosofia moderna, como um aspecto do pro-
blema da acdo. V., por ex.: BLONDEL, M., ao fim do II
tomo de L’Action: “A légica da acao nao é, portanto,
uma disciplina particular; é a verdadeira légica geral,
aquela em que todas as outras disciplinas cientificas en-
contram mftua concordancia e fundamento’.
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Nao s6 a vida humana, portanto, mas a vida,
em si mesma, é organizacao. Outro ndo é o pen-
samento de Bergson, nas belas paginas que escre-
veu, em L’evolution créatrice, a proposito da dife-
renciacdo que estabelece entre fabricar e orgeni-
zar. Ai tem origem, precisamente, o longo debate
do filésofo sobre o valor e a significacao da inte-
ligéncia e do instinto (14).

CONCEITO DE ORGANIZACAO, SEGUNDO HENRI LE
CHATELIER (15)

A Organizacao consiste em procurar, antes de
executar o trabalho, os melhores métodos que se
devem empregar. Em uma palavra, “organizar é
refletir antes de agir”’, método de simples bom
senso.

A organizacao, 20 contrario dos fenomenos
fisicos, visa a acdo dos homens que variam no
tempo e no espag¢o, enquanto um pedaco de ferro,
tomado em qualquer parte do mundo e em qual-
quer época histérica, apresenta sempre idéntica-
mente as mesmas propriedades e obedece em
toda a parte as mesmas leis.

Ha dois métodos de organizacao: 1.°) Orga-
nizacao empirica — o que fazem os vizinhos, ou o
que dizem os livros. 2.°) Organizagao cientifica
— conduz seus estudos apoiando-se sobre expe-
riéncias, acompanhadas, se possivel, de mensura-
coes. Este tiltimo método tem o inconveniente de
ser mais longo e custoso.

A organizagao é tao velha quanto o mundo.
Sempre houve homens inteligentes capazes de
refletir antes de agir. Por isso é que, para LE CHA-
TELIER, a Organizacao Cientifica do Trabalho com-
preende:

1 — escolha do fim a atingir, que deve ser
Gnico, preciso, restrito e futil;

2 — estudo prévio dos meios de trabalho
para atingir ésse fim;

3 — preparacdo dos meios de trabalho con-
siderados necessarios;

4 — a execucao do trabalho;

5 — controle dos resultados obtidos.

CONCEITO DE ORGANIZAGCAO SEGUNDO ALDO M. DE
AZEVEDO (16)

Organizacao é o resultado da acao de organi-
zar. Devemos, pois, comecar por ai. Mas, organi-
zar, por sua vez, vem de érgao. Vejamos, primei-
ro, o que o dicionario informa a respeito desta

(14) L’évolution créatrice, 35, éme ed., 1930, Al-
can, Paris, p.100 e seg. E’ certo que em sua tese Bergson
empresta, preferentemente, ao que chama instinto, a forga
ou poder de organizacio. Para ele, a inteligéncia serve
ao descontinuo. Mas, como quer que seja, ainda que aceita
a tese, vida é organizacdo.

(15) L’Industric, la Science et L’Organisation aua
XXec. Siécle”, 1935.

(16) In Didrio de Séo Paulo, 28 de novembro de
1043,

altima palavra. Diz éle que, além de instrumento
musical, érgao é: — a parte ou estrutura no ani-
mal ou planta, adaptada ao exercicio de alguma
funcao ou funcoes especificas; — um instrumento
ou meio pelo qual um ato é executado ou um fim
€ alcancado; — uma parte componente que exe-
cuta uma funcao essencial no trabalho de uma
maquina complexa.

Percebe-se logo que “orgas” pode ser com-
preendido diferentemente, conforme o assunto a
que se refere ou a pessoa que pronuncia o voca-
bulo. Para o biologista, a primeira definicao é
aceitavel; para o administrador, a segunda é que
serve; para o engenheiro, a tercecira é que mais
satisfaz.

Organizar é, portanto, dispor 6rgaos de modo
que desempenhem as funcGes que lhes cabem, a
fim de alcancar um certo objetivo, que poderia-
mos resumir na palavra “viver”. Realmente, qual-
quer que seja o “organismo” ou reunido de
“orgaos” — a finalidade essencial e primaria é
“viver”. Sua vida é que contera, intrinsecamente,
potencialidade para a realizacdo dos demais.obje-
tivos.

Ja podemos, entdo, tratar com maior segu-
ranca da definicio de “organizacdo”. Ela pode
ser considerada como um conjunto de elementos
heterogéneos integrantes de um todo coordenado
para um fim determinado. Ou, ainda, como um
conjunto de agentes, meios e processos executivos,
coordenados para alcancar certo objetivo. De um
ponto de vista mais especial, porém, qual seja o
da Ciéncia da Organizacdo e da Administracio,
poder-se-ia definir organizacdo mais exatamente
assim: Organizar é:

(1) o agrupamento de individuos; (2) que
agem (3) coordenadamente; (4) para a realiza-
cao; (5) de um objetivo comum; (6) préviamen-
te determinado; (7) Organizacao, portanto, supoe
o preestabelecimento de um plano; (8) que com-
preende a classificacao do pessoal e das coisas; (9)
segundo a hierarquia; (10) dos cargos e das fun-
coes atribuidas a cada um; (11) assim como a
utilizacdo dos meios fisicos de execu¢ao como: lo-
cais de trabalho, aparelhagem, instrumental e fer-
ramentas usadas e processos empregados, tudo con-
forme uma sequiéncia predeterminada de opera-
coes executivas.

Exemplifiquemos isso tudo. Organizaciao é
sempre um agrupamento de individuos (1); por-
que € indispensavel dar-lhe acdo, por intermédio
de agentes, que s6 podem ser individuos humanos.
Por conseguinte, ésses individuos devem agir (2),
porque nao é possivel admitirem-se coisas inani-
madas formando uma organizacao, como tijolos,
por exemplo. Acao cocrdenada é outra condicéo
(3); sendo seria o caos € ndo a organizacao. Age
em que sentido, com que finalidade? Para realizar
(4), tornar real, efetivo, um objetivo comum (5),
isto é, visado por todos e previamente determina-
do (6), ou seja conhecido antecipadamente por
todos os componentes. Desenvolvendo ainda mais
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ésse conceito, verificaremos a necessidade de um
plano (7), isto é, de uma norma de conduta espe-
cificada, na qual conste a classificacdo dos indivi-
duos e das coisas (8) que participam do conjunto,
classificacao que se fara segundo a hierarquia (9)
ou graduacao dos cargos e das fungdes que cada
qual devera exercer (10) e na qual também se
determinem quais os meios fisicos (11) utilizaveis,
especialmente os locais de trabalho e suas condi-
coes apropriadas, as maquinas e instalacées usa-
das, os processos adotados, tudo conforme uma se-
qiiéncia de operacoes determinada préviamente
em toda sua mintcia.

Se a organizacao pretende ser cientificamen-
te estabelecida e condicionada, ela devera entao
obedecer a certos preceitos, partindo do principic
geral: “Ha sempre um modo melhor de fazer qual-
quer coisa”. Ele é que deu nascimento aos alicer-
ces da racionalizacao, nos quais se apoiam os mé-
todos de selecao de pessoas, de materiais de ins-
trumentos, de processos € até mesmo de objetivos.
Em havendo varios objetivos para escolha, pode-
mos hoje selecionar objetivamente, pelo método
cientifico, o que é melhor.

SINTESE E INTERPRETACAO, O TRIPLICE ASPECTO
DA ORGANIZACAO

Anderson e Schwenning (17) véem, nas defi-
nicoes dadas, que a palavra Organizacao é usada
em dois sentidos diferentes:

1.° O~ processo de organizar;
2.° O arranjo resultante do processo de organizar.

O primeiro é usado quando se diz que a Orga-
nizacdo é uma funcdo da Administracdo; e o se-
gundo torna-se claro pela insercdo de “uma’ antes
de “organizacao”. A descricdo e explicacio de
uma organizacao ou das Organizacoes compoem
o contetido do estudo de uma organizagdo consi-
derada como fenoémeno estatico, tendo em qual-
quer tempo relacoes definidas de estrutura inter-
na. A explicacao do processo de organizar consis-
te de métodos, regras, principios, e leis, que cons-
tituem o contetido da Ciéncia da Organizacdo. O
térmo “Organizacdo” pode, também, ser interpre-
tado em dois outros sentidos:

1.°, uma organizacao significa somente o plano ou a

organizacao “no papel” cujo esquema estrutural é o Crga-
nograma;

2.%, consiste das partes fisicas existentes, isto é, dos
séres humanos.

Do mesmo modo, o processo de organizar,

como outro qualquer processo ou atividade, pode
ser dividido em:

a) Planejamento (1 — Pré-planejamento; 2 — Pla-
nejamento detalhado);

b) Execugao (1 — Preparacdo; 2 — Operacio) .

O processo de planejar a organizacdo, ou a
organizacao no papel, é o significado com o qual
a Ciéncia da Organizacdo diz respeito. A forma-

(17) obra citada.

cao ou construcao da atual organizacao fisica, de
acordo com algum plano ou com nenhum, é um
problema de Administracdo e mais especificamen-
te de Administracao de Pessoal.

O Cientista da Organizacao, ou especialista,
lida com a" estrutura e as relacées do trabalho e
das funcoes; o departamento de pessoal contrata,
treina e designa os funcionarios para a execuczo
das varias fungoes. A palavra “Organizacdo” é
usualmente interpretada como significando ambos
os sentidos, mas as vézes € o primeiro e outras o
segundo que se torna objeto de énfase.

Podemos concluir, resumindo e interpretan-
do os conceitos atrdas examinados, que a Organi-
zacao pode ser considerada, examinada, observada
ou estudada sob trés aspectos, ou pontos de vista:

1.° Como ciéncia, isto é, um conjuno de principios,
leis, tipos, etc. o que constitui a Teoria da Organizacio;

2.° Como arfe, ou seja, um <conjunto de métodos,
processos e regras que resultam na Técnica da Organi-
zacao;

3.° Como fato natural, compreendendo a descri¢ao
de uma dada forma de associagao humana, para a conse-
cucao de um objetivo determinado, ou seja, a Organizacao
como uma Instituicao.

A divergéncia e conflito verificados quanto
g0 conceito da Organizagdo ocorrem, por conse-
guinte, em grande parte, por forca do triplice as-
pecto de que pode ela revestir-se. Ao conceituar
Organizacdo, pois, devemos ter em mente a qual
désses trés aspectos nos desejamos referir. E a
conceituacdo tera de variar, conforme se trate de
um ou de outro. Se nos preocupamos em analisar
a Organizagao como fato natural, isto é, o seu sen-
tido de Instituicdao, naturalmente a nossa atencao
terad de voltar-se para o estudo, analise e descricao
de todos os conjuntos, empreésas, entidades, pode-
res, unidades, reparticoes, estabelecimentos, bons
ou maus, racional ou irracionalmente construidos,
técnicos ou empiricos, formados mediante procedi-
mentos predeterminados e preestabelecidos ou
através da aglutinacdo fragmentaria e ao acaso
de elementos humanos ou materiais, concretos ou
abstratos. As definicoes que considerem apenas
éste lado do complexo problema da Organizacao,
por conseguinte, terdo de diferir daquelas que pers-
crutam os principios, as leis, as bases, os tipos, a
teoria, a doutrina, a especulacao, a histéria, os sis-
temas, a pesquisa, a descoberta, a observagao, a
experimentacao, a comprovacao, a mensuracao, a
deducdo, a inducdo, a znalise, e todos os demais
fatores que formam a base cientifica da Organiza-
cao.

Por outro lado, quando observamos o aspecto
pratico da Organizagao, isto é, quando a analisa-
mos como Arte, como o aspecto finalistico e utili-
tario, como acao, € 6bvio que teremos de nos pre-
ocupar com outra espécie de elementos constitu-
tivos do campo de aplicacao da Organizacao.
Qualquer definicdo ou conceito que tenha em mira
esta ocupacdo particular do eterno problema que
vimos focalizando terd forcosamente de diferir
dos antecedentemente formulados. Aqui, o inves-
tigador encontra diante de si um conjunto de
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normas, métodos, processos, meios, instrumentos,
mAaquinas, aparelhos, relatérios, fichas, movimen-
tos e inGmeras outras ferramentas e utensilips de
trabalho através dos quais podera agir, atuar e de-
senvolver-se. A éste conjunto poderemos dar o
nome genérico de técnica de organizagao em con-
traposicao ao anterior em que apreciamos a Orga-
nizacdo como Ciéncia.

Fazendo um esférco de sintese e sistematiza-

cao, poderemos chegar a uma definicdo aceitavel
de Organizacdo, que inclua tanto o seu carater
especulativo como o ativo. Destarte, a Organiza-
cao seria:

(1) um conjunto de Doutrinas, Teorias e Siste-
mas,

(2) constantemente enriquecido pela Pesquisa Cien-
tifica,

(3) e produzindo Principios e Leis,

(4) que geram Processos e Técnicas de acao,

(5) mediante os quais o especialista, com fant.o
maior éxito quanto desenvolvido for o seu pender, incli-
nacao ou génio,

(6) poderad atuar, agir, dispor, ordenar, conjugar e
influir sbbre os elementos constitutivos de qualquer em-
présa puablica ou particular, grande ou pequena, —— 0S quals
sio de duas espécies: —

(7) elementos extrinsecos ou concretos: Instalacao,

Pessoal e Material,

(8) elementos intrinsecos ou abstratos: Atividades
e Métodos,

(9) a fim de que a emprésa funcione com eiicién-
cia em direcdo ao seu objefivo ou finalidade,

(10) ésses elementos devem ser subn—aetidos a um
tratamento tal que o resultado de sua agao combinada
e coordenada, seja:

(11) Rendimento Maximo, isto é., Producao IS‘Iz'lxi-
ma, Qualidade Maxima e Dispén.clio minimo de energia ou
esforco, tempo, material e dinheiro,

Py v AT t =
(12) Lucro Maximo, isto e, ~juro méaximo para

empregador, salario méaximo para o empregado ¢ Pprego
minimo para o consumidor,

(13) Moral Maximo, isto é, cooperagao, harmonia,
satisfacdo, bem-estar, sprit de corps, solidariedade, senso
de associacdo, estimulo e emulagao.

Esté-se a ver, pois, que os elementos extrin-
secos ou concretos pertencem a outros c?mpos de
especializacao. Sobre éles tera de projetar-se a
solucao proveniente do técnico de pessoa!, fio téc-
nico de material, do engenheiro, do médico, c.lo
higienista, do psicélogo, do sociologo, co Aassis-
tente social e tantos outros técnicos quantos forerAn
necessarios. O organizador verifica se ésses fatd-
res estdao em ordem, em Caso contrario reclaﬂma
a presenca do especialista indicado para que t.aste
solucione a dificuldade, de tal sorte que lhe sejam

postos a disposicao elementos em perfeitas condi- -

cdes. O trabalho do organizador, por c(.)nseguhlnte,
sera de dispor, ordenar, combinar e conjugar es§ez
elementos, a fim de que o objetivo da empres
seja atingido eficientemente.

No que tange aos elementos intrinsecos ou

abstratos, o caso muda de figura; aqul Cab?bao
organizador a solucdo; é sobre estes fatores, sobre

as atividades, funcdes, operacdes e tarefas, bem
como sbbre a direcdo, volume e movimentacdo do
trabalho, para nao falar das normas, processos e
métodos de executar, planejar, controlar e coorde-
nar ésse mesmo trabalho, que o organizador tera
de incidir a sua capacidade técnica para encontrar
solucoes adequadas ao fim em vista, ou seja, para
que a emprésa alcance com eficiéncia seus objeti-
vos. O seu espirito criador tem aqui o campo
propicio para expandir-se e expressar-se.

Por outro lado, verificamos, na definicao su-
pra, que a Organizacdo nao tem apenas um papel
passivo e fatalista, de instrumento cego, suscetivel
de servir aos designios e ambicoes de quem dela
se utiliza. Ao contrario, desde Taylor, o patriarca
da Organizacao, que ela se afirma como o meio,
o Unico meio adequado, de promover a harmonia
social, através da conjugacao dos varios interésses
em oposicao, isso porque s6 a Organizacao dispoe
de recursos para determinar com precisdo cienti-
fica o ponto em que ésses interésses devem limi-
tar-se, a fim de que todos obtenham a maior van-
tagem possivel, em face da situacao concreta: exis-
tente. Pode-se, por conseqiiéncia, avancar que a
questao social, o conflito entre classes, e o pro-
blema do bem-estar, s6 poderao resolver-se com
justica e precisao mediante a utilizacao dos servi-
cos que a Organizacao esta capacitada a oferecer
a Sociedade.

Assim é que, pela tatica da producao em
massa e abandono da economia de escassez, con-
jugada com a do lucro minimo por unidade produ-
zida, o empregador podera auferir um juro maxi-
mo do capital empregado, recebendo o operario o
salario maximo possivel, e pagando o consumidor
apenas o preco minimo que as condicOes técnicas
sejam capazes de permitir. Esta perfeita sincro-
nia, somente a Organizacao, através de seus mara-
vilhosos instrumentos de acao, estd em condicoes
de permitir e assegurar.

Em suma, a Organizacao deve levar em conta
as aspiragoes humanas, peculiaridades, desejos,
necessidades e diferencas dos individuos integran-
tes do conjunto, de sorte que boa vontade, sincera
cooperacao e melhor aplicacao sejam canalizadas

‘em beneficio do todo, mediante a criacao de con-

dicoes, tanto quanto possivel ideais de trabalho
que facilitem e tornem agradaveis as relagoes
entre si e com seus superiores hierarquicos. Do
mesmo modo, o sentimento de lealdade e de asso-
ciacao que fazem com que o individuo particine do
todo, mediante o sentimento perfeito da importan-
cia que a sua tarefa representa em relacdo ao con-
junto, revertendo para éle ndo s6 a parte que lhe
cabe das vantagens e aperfeicoamento alcancados
como também a sensacdo criadora que acompa-
nha a obra produzida com a leal e sincera colabo-
racao de uma equipe entusiasta, decidida e con-
ciente de seus deveres, direitos e responsabilida-
des.



