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ORGANIZAÇÃO 

Princípios de organização

O PROGRESSO DA MODERNA INDÚSTRIA

A  ERA industria! teve início com a descoberta 
da máquina a vapor. As reformas radicais 

dos processos de trabalho e dos setores de locali
zação das indústrias acarretaram, além disso, 
outras modificações que agitaram inclusive as 
condições políticas sociais das nações. A organi
zação industrial passara da antiga fase de atividade 
vagarosa, de âmbito local e estável para uma nova 
de interdependência internacional, estendendo-se 
as empresas freqüentemente por todo o mundo.

Pouco é preciso dizer a respeito dos fatores 
gerais que contribuíram para promover esta extra
ordinária modificação, tão importantes são êles. 
Muitos aspectos foram objeto de investigações; 
a bibliografia a respeito é volumosa e são muitas 
as oportunidades de consultá-la. Nós estamos 
interessados exclusivamente, porém, pelo efeito 
que um desenvolvimento teve re1ativamente às 
necessidades de organização e os problemas sociais 
por êle criados. A organização industrial sofreu, 
desde os tempos de Tutankamen até os de Was
hington, pequenas modificações. A maquinaria, 
os meios de transportes e as especializações eram 
quase as mesmas. O uso dos tipos móveis e da 
prensa acionada a mão muito contribuiu oara 
preparar o terreno para os acontecimentos que se 
seguiram, disseminando os conhecimentos e estimu' 
lando a curiosidade intelectual. Os artigos indus
triais eram, porém, produzidos e distribuídos, isto 
durante milhares de anos, quase sem o auxílio de 
novas invenções, ou de uma alteração fundamental 
do processo de trabalho. A organização industrial
—  não só no que pese o ensino profissional, o 
aprendizado, como no que tange as relações entre 
o “mestre” e o “operário” —  era simples, clara e 
perfeitamente definida através de séculos de ativi
dade e de experiência.

O progresso realizado na era industrial revo
lucionou todo êsse esquema tradicional. A cppa- 
cidade inventiva, dinâmica e organizadora da hu-
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manidade, livre afinal dos grilhões da ignorância 
e estimulada pelas realizações concretas, manifes
tou-se em tôdas as direções. Descobrindo valores 
por meio do intercâmbio de conhecimentos, pro
grediu a indústria com uma rapidez até então con
siderada incrível. Foram descobertas novas fontes 
de energia que passaram a ser utilizadas em mi
lhares de modos, e estabelecidos melhores meios 
de comunicação, mu'tiplicando-se o número de 
estudiosos. Começou então o movimento emigra- 
tório, e os povos passaram a divulgar seus conhe
cimentos, suas artes e sua técnica por todo o 
globo.

Dentro de um certo período, a terra foi es
quadrinhada pelos que procuravam os depósitos 
de recursos naturais e o que até então era um 
elemento desconhecido e, por isso, sem utilização, 
passou a ter muito valor e até a ser muito pre
cioso. A especialização passou por uma fase de 
importante desenvolvimento quando os povos de 
muitas nações, povos êsses que possuiam diferentes 
capacidades e grande número de instrumentos de 
trabalho, foram obrigados a criar, produzir e dis
tribuir seus produtos que tinham origem na fonte 
da matéria-prima que era necessário transformar 
em artigo de consumo.

Dentro de um período relativamente :urto 
de anos, êsse movimento envolveu todos os setores 
de atividade humana. Até mesmo as antigas orga
nizações da igreja e do exército, cujas origens são 
muito remotas, foram obrigadas a enfrentar os 
problemas que exerceram séria pressão sôbre suas 
experiências de séculos. A organização do Estado, 
menos eficiente e de certo modo inflexível, foi 
também afetada até o ponto de gerar a atual 
confusão de conceitos políticos relativos à in
dústria.

COMPETIÇÃO

Êsse espantoso progresso foi alcançado por 
meio da livre concorrência. Os fatores que criaram 
o mercado livre e a máquina a vapor concentram- 
se na Inglaterra devido a relativa liberdade de
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negócios que nela imperava. Foi naquele raís, 
além disso, que a capacidade realizadora, a energia 
e a persistência do indivíduo foram pela primeira 
vez postos à prova no setor das pesquisas realij 
zadas visando a novas descobertas, a novos in- 
/entos, e a produção e distribuição. Conforme 
iam os outros países seguindo o exemplo inglês, 
a capacidade potencial de milhares de indivíduos 
ia se manifestando, devido em grande parte à divul
gação dos conhecimentos e do estímulo criado 
pelas e'iminadas perspectivas oferecidas por um 
ou outro setor no período de evolução da indústria.

Por fôrça da concorrência, foram estimados, 
selecionados e recompensados todos os esforços. 
Como a especialização provocou o aumento da 
interdependência, promoveu-se a integração em 
virtude da concorrência e por meio do instrumento 
de oferta e procura. O trabalho de produção 
ampliou-se em volume, natureza e energia e a 
tendência no sentido de impor restrições à Jiber- 
dade de competição modificou as relações entre 
países e entre a sociedade e a indústria dentro de 
cada país.

QUAL O PR O B LE M A  QUE OS ORGANIZADORES DA 
INDÚSTRIA E N F R E N T A M ?

E’ impossível apresentar um quadro nítido 
do pesadíssimo trabalho de organização que possi
bilitou o rápido desenvolvimento industrial e sua 
ampliação, passando a indústria a operar num 
campo de ação de âmbito mundial em vez de o 
fazer em áreas pequenas e com uma atividade 
limitada e local.

Não há na história exemplo de execução de 
plano semelhante. As grandes organizações de 
antigamente tinham seu progresso medido em 
termos de séculos e êsse progresso exigia uma 
grande eficiência de esforços e trabalho durante 
meses e anos. Recrutados em tôdas as camadas 
da sociedade e em tôdas as raças, com ou sem 
prévio conhecimento ou experiência, foram os 
organizadores obrigados a estruturar, dispor, 
adaptar, ampliar e reagrupar o processo de tra
balho para que êste não fôsse interrompido 
enquanto estivesse passando pela reforma neces
sária. Os homens eram obrigados a estudar en
quanto trabalhavam; a organizar enquanto tri
lhavam o caminho da oportunidade; a utilizar o 
que estava ao seu dispor no momento e con
jugar de modo racional os elementos diversos e 
às vêzes antagônicos que entravam na composição 
das emprêsas e contribuíam para ampliá-las.

Quando as fases do trabalho começaram a 
tomar caráter especializado e as relações entre 
órgãos e indivíduos começaram a se complicar e 
se estender, ultrapassando as fronteiras políticas, 
a organização industrial começou então a retirar, 
em dose cada vez maior, sua própria importância 
e prestígio da posição que ocupava no emaranhado 
sistema de interdependência das emprêsas indus
triais. A posição de cada unidade principiava a 
mudar, ao mesmo tempo que o sistema se am
pliava.

Nestas circunstâncias, os organizadores eram 
forçados a fazer exatamente o que sua cultura e 
experiência lhes sugerissem, de modo a satisfazer 
na medida do possível as necessidades de pro
gresso, de novas descobertas e de especialização.
O processo empírico era o método em vigor. Era 
pouco o tempo reservado para o estudo da orga
nização; a evolução era muito rápida, as perspec
tivas muito atraentes e inúmeras as modificações 
do meio e das condições.

VARIEDADE DE ORGANIZAÇÕES

Em século e meio de progresso, só uma parte 
das atividades econômicas do mundo passava in
tegralmente por um desenvolvimento. Mesmo nos 
países de elevado índice de industrialização, há 
ainda hoje muitas emprêsas em que vigoram os 
sistemas tradicionais. Operam com pessoal redu
zido, equipamentos simples e produção limitada. 
Há na indústria tôda a sorte de organização, en
contrando nela desde a oficina do artesão especia
lizado como o que fabrica violinos para o virtuoso, 
até a grande emprêsa internacional cujo número 
de atividade é incontável e elevadíssimo o grau de 
sua especialização.

O quadro apresentado não é, porém, muito 
próprio. Uma oficina de caráter experimental 
pode se transformar numa organização de âmbito 
mundial no espaço de uns trinta anos, enquanto 
outras emprêsas podem não passar nunca do que 
eram na data de sua fundação. Alguns dos con
temporâneos de Henry Ford que, como êle, produ
ziam modelos experimentais de máquinas ainda 
estão às voltas com trabalhos de laboratório e 
experiências.

As organizações industriais refletem as cir
cunstâncias de seu próprio desenvolvimento na 
definição e especialização, na aplicação parcial dos 
princípios e nos desvios que cometeram no curso 
de sua existência. Tentar um exame de tôdas as 
variedades de organizações e da relação das suas 
formas estruturais presentes com os princípios téc
nicos, é problema que foge, evidentemente, do 
campo de interêsse deste livro. Um exame dessa 
espécie exigiria a preparação de uma obra em 
muitos volumes, tôda e'a dedicada à história, de
senvolvimento e características da organização nos 
inúmeros setores da especialização industrial e 
também ao estudo, em seus detalhes, dos princi
pais métodos postos em prática e considerados em 
função dos princípios científicos. E’ óbvio que 
um exame dessa natureza deveria ser empreen
dido; mas êste livro deve se ater exclusivamente 
ao propósito de identificar os princípios e mostrar 
como são aplicados na solução dos problemas 
gerais mais importantes.

VALO R DAS F O R M A S HISTÓRICAS

As primitivas organizações industriais nas
ceram das formas históricas do artesanato. Elas 
muito devem, além disso, ao sistema feudal, üs
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organizações militares e religiosas. Essas formas 
mais antigas contêm muitos elementos de valor 
para a identificação do método de aplicação dos 
princípios científicos e medir o grau de eficiência 
que a organização conseguiu - atingir através de 
longos anos de experiência. Penetramos profun
damente no terreno dessas organizações a fim de 
aproveitarmos suas conquistas e realizações e 
delas extrair exemplos que atestam a universali
dade dos princípios e a aplicação dêstes a todo o 
objetivo dos homens.

As organizações da igreja e do exército nos 
oferecem exemplos flagrantes da aplicação dos 
princípios científicos a uma unidade industrial no 
que pesem suas necessidades internas de funcio
namento. De fato, os organizadores aproveitam 
bastante as experiências das instituições militares 
e religiosas e particularmente das primeiras. Isto 
pode ser tido como algo muito natural diante 
do fato de que um grande número de homens 
está familiarizado com certos aspectos das formas 
militares de organização. As aplicações práticas 
dos princípios de organização e de funcionamento 
mostraram que eram os mais eficientes que os 
homens inventaram, tendo em vista a pronta 
consecução de um objetivo e contra formidáveis 
obstáculos. E’ natural que isto deve ser uma 
verdade, em se falando da organização militar! 
No que pese a razão d 3 sua existência, a pressão 
de seus requisitos e a questão fundamental da 
vida e morte com que tem que se haver, a organi
zação militar deve ser a mais eficientemente estru
turada unidade da sociedade.

P R O B LE M A S INDUSTRIAIS

Os problemas de organização industrial 
podem ser agrupados em internos —  os relativos 
à ordem da própria unidade; os intermediários — 
os que evoluem os fatores internos e externos e 
os estritamente externos —  que incluem as rela
ções com outras unidades industriais, sociais e 
governamentais.

O progresso se operou dentro da primeira 
classe. A despeito da rapidez com que a indústria 
foi obrigada a funcionar, as mudanças que pofreu 
e o escasso tempo para estudo, de que os homens 
dispunham, as organizações de hoje são mais efi
cientes do que as de uma geração atrás. Ainda há 
muitíssimos problemas para serem resolvidos; mas 
o progresso já alcançado constitui alentadora prova 
de que o futuro registrará vitórias similares.

Situam-se os grandes problemas, além disso, 
em dois últimos grupos : o das relações inter
mediárias de cada unidade industrial com os 
grupos profissionais, sociais e comerciais que desen
volvem uma dupla doutrina, a da lealdade e con
fiança, e o das relações estritamente externas com 
organizaçõés dentro da sociedade ou que operam 
como unidades do govêrno em que não há relação 
dupla mas, não raro, apenas uma definição 
obscura.

Os problemas intermediários envolvem a po
lítica a ser adotada pela organização industrial 
r o trato com as unidades que lhes são estranhas 
e cujos membros, em grande parte, saem da in
dústria. Os sindicatos operários, as associações 
comerciais e profissionais no setor da propaganda* 
da venda etc., criam as suas próprias dou
trinas . Cada membro dessas associações está su
jeito a um duplo programa de doutrinação. A 
doutrina de um grupo penetra a organização in
dustrial em que seu membro trabalha e a de 
outro define os objetivos e o comportamento do 
grupo de fora. A doutrina inculcada na organi
zação industrial deve incluir a definição dessas 
relações.

Os problemas estritamente externos resultam 
das relações com o grupo dos consumidores, dos 
agricultores, dos médicos, dos advogados e outros 
grupos dentro da organização social, grupos estes 
cujos objetivos e normas resultam numa exigência 
ativa que afeta a coerência da organização indus
trial. v

Além disso, há relações com o govêrno, não 
somente com o legislativo mas também com nume
rosos órgãos administrativos reguladores do Poder 
Executivo, órgãos êstes interessados pela execução 
das leis. v* |

Êsses problemas internos, intermediários e 
externos não são novos; sempre existiram! Sua 
importância em nossos tempos decorre da comple
xidade da organização social moderna e das nu
merosas especializações.

A tendência de todos os grupos é para con
centrar seus esforços coletivos nos interêsses es
peciais de seus componentes. O interêsse comum
—  a argamassa que mantém coesa a ordem social
—  é pôsto de lado e os interêsses especiais são, 
não raro, interpretados como “oposições”. Êles 
usam seu poder para exercer permanentemente 
pressão sôbre o govêrno para alcançar seus obje
tivos especiais.

O administrador industrial deve decidir a 
política que regerá suas múltiplas relações com 
êsses grupos e seu comportamento diante das exi
gências que êles fazem à indústria.

Os princípios de organização se impõem não 
só quando se consideram as relações de um com o 
outro dentro da unidade industrial como também 
se aplica igualmente à relação entre as várias 
organizações que constituem a sociedade humana, 
muito embora êsse fato seja obscurecido pela 
necessidade de livre cooperação entre unidades 
independentes e a submissão de tais unidades ao 
govêrno.

Nos Estados Unidos, sua aplicação exige uma 
grande compreensão do comportamento dos prin
cípios de organização na ordem social nos governos 
constitucionais e uma nítida perspectiva de sua 
aplicação à integração do movimento industrial 
que marcha sempre para a frente. A integridade 
e coerência da organização industrial só pode ser 
devidamente protegida dessa maneira.
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