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I  -----  O  P R O B L E M A  DO C O N C E IT O  D A  O R G A N IZ A Ç Ã O

0
 conceito de organização, quer em sentido lato 
em sentido restrito, tem provocado sérios de­

bates entre os estudiosos da matéria, constituindo, 
até mesmo, tema de conferências internacio­

nais . (1 )
Apesar das pesquisas, dos pronunciamentos e 

das investigações, o campo conceituai continua 
ainda cheio de controvérsias, o que se deve, em 
grande parte, ao fato de a ciência fundada por 
Taylor ainda nem sequer possuir uma denomina­
ção uniforme, de vez que é estudada sob diversos 
nomes, que variam conforme os países.

Benedito Silva, que no Brasil deu maior ampli­
tude ao debate nas páginas da “Revista do Serviço 
Público” (2 ) , enumerou uma série de conceitos de 
organização, invocando autores como Jacques 
Branger, Heinrich Maria Tiede, Ilya Ehrenburg 
e Mihail Manoilesco, sôbre a importância da orga­
nização no mundo moderno.

Ao enumerado de conceitos, crítica e comen­
tários do referido professor, seguiu-se, quase um 
ano após, nova série de contribuições ao assunto, 
representada por uma substanciosa monagrafia do 
técnico de administração Antônio Guimarães. (3 )

(1 )  . . .  Em  uma conferência internacional, ;—  es­
creveu o engenheiro Aldo M ário de Azevedo —  foi a or­
ganização científica do trabalho, hoje também muito co ­
nhecida com o racionalização, assim definida: “ M étodos de 
técnica e de organização planejados para assegurar o m í­
nimo de gasto, tanto de esforço com o de m aterial. Ela 
com preende a organização científica do trabalho propria­
mente dita (m ão de obra ), padronização, tanto de mate­
riais com o de produtos, sim plificação dos processos e m e­
lhoria no sistema de transportes e de organização —  ex­
certo da conferência da autoria daquele engenheiro “ Sôbre 
c conceito de organização, publicada pelo I . D . O . R . T ., 
em  “ Jornada da Organização Cientifica do Trabalho na 
Organização M unicipal”  —  São Paulo —  pg . 5 2 ) .

(2 )  P ro f. B e n e d it o  S il v a  —  “ Que é organização?”
—  in “ Revista do Serviço Público”  —  V o l. II —  n.° 2 —  
1944 —  p g s . 3 5 /4 0 .

(3 )  Antônio Guimarães —  “ Que é organização?”  —  
in “ Revista do Serviço P ú blico”  —  Ano IX  —  n.° 1 -  - 
Janeiro de 1946 —  pgs. 1 0 /1 5 . ___________________________

O c é l i o  d e  M e d e ir o s

Dos trabalhos dêsses dois autores, podem ser 
selecionados os seguintes conceitos:

а ) Organização é o processo de combinar de 
tal modo o trabalho que indivíduos ou grupos ha­
jam de executar, com as faculdades físicas e in­
telectuais necessárias à sua execução, que as atri­
buições assim formadas ofereçam os melhores ca­
nais para a aplicação eficiente, sistemática, posi­
tiva e coordenada do esforço disponível (Oliver 
Siheldon, “The Philosophy of Management” , Lon­
dres, 1923, pg. 3 2 ).

б )  Organização é a forma de tôda associação 
humana para a consecução de um certo objetivo 
comum James D . Mooney e Allan C. Reilley, 
“The Principies of Organization” , New York —  
Londres, 1939, pg. 1 ) .

O comentador dêsses dois conceitos teve o cui­
dado de analizar as diversas acepções da palavra 
organização, apreciando-a, antes, sob dois aspectos: 
primeiro, como fato natural decorrente do impulso 
humano de associação e de condições existentes 
na vida em sociedade); e, segundo como realidade 
técnica (resultante da elaboração teórica e da 
ação desenvolvida no sentido da eficiência) . Sob 
êste último aspecto, a organização pode ser com­
preendida como trabalho organizador; como resul­
tado do trabalho organizador; e, finalmente, como 
técnica de organização. Na realidade, a organiza­
ção, como a administração, comporta duas acep­
ções básicas: como forma e como processo, poden­
do ser êste empírico, racional ou, simplesmente, 
como funcionamento.

Se Condillac afirmou, aliás com muito acêrto, 
que “uma ciência é uma língua bem feita” , deve 
ter considerado, sem dúvida, a importância que re­
presenta, para qualquer ramo do conhecimento 
sistematizado, o problema da terminologia.. (4 )

Em matéria de organização, por exemplo, êsse 
problema, —  que no Brasil já foi suscitado várias 
vezes (5 ), em debates e publicações, e que em 
França buscou soluções nas fichas do “Dicionário 
de Organização Científica do Trabalho” , impresso 
pelo Comitê Nacional de Organização Francesa —-

(4 )  Vêr a respeito: “ A  terminologia da organização”
—  Gaston Ravisse —  Artigo traduzido da revista francesa 
“M on  Bureau”  n.° de maio de 1930 —  Publicado na R e­
vista do Serviço Público” , Ano V III —  V ol. IV  —  n.° 1
—  out. 1945 —  págs. 3 7 /3 9 .

(5 )  Vêr principalmente a conferência do P ro f. César 
Catanhede sôbre “ A  exata terminologia em organização” , 
pronunciada aos 4 de agôsto de 1942, no auditório da E x ­
posição de Atividades de Organização do Governo Fe­
deral . Publicado em folheto de 13 páginas pela Imprensa 
Nacional, em  1942, sob os auspícios do D .A .S .P .
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oferece um vasto campo de contradições, tanto em 
virtude da diversidade de posição científica dos 
autores, diante do assunto, quanto por motivo da 
própria origem relativamente recente, da organi­
zação .

As controvérsias em jôgo partem da própria na­
tureza da organização, gerando debates de cunho 
meramente acadêmico sôbre a indagação analítica 
da ciência, da arte e da técnica; entram em con­
flito no tocante ao conceito; e, por fim, se expan­
dem, em todo o seu objeto formal, numa prolifera­
ção de têrmos imprecisos, neologismos e estran- 
geirismos, para não dizer idiotismos de língua.

Se definição representa uma “decisão em coisa 
duvidosa” conforme ensinou o velho Morais (6 )  
o problema da terminologia, em assuntos de orga­
nização, assume ainda, maior complexidade, pois 
vários são os conceitos e, com êstes, múltiplas são 
as sentenças que exprimem, sem tornar, entretanto, 
pacífica, a matéria.

A diversidade de nomes, muitos dos quais inex­
pressivos, com que a organização se tem divulga­
do, serve para agravar, ainda mais, o próprio pro­
blema conceituai.

“Organização” , “Ciência da organização” . “Orga­
nização Científica do Trabalho” , “Organização do 
Trabalho” , “Administração Científica” , “Ciência do 
rendimento” , “Ciência do preço de custo” , —  tôda 
essa proliferação de nomes pode sugerir, também, 
maior variedade de conceitos, os quais, por sua 
vez, podem significar, ainda, as mais contraditórias 
finalidades.

O professor César Catanhede, após considera­
ções gerais capazes de justificar a organização 
como ciência, pôs em foco tôdas essas designações, 
concluindo a parte introdutória de sua tese com 
um raciocínio equilíbrio: Há, como se vê de iní­
cio, uma coisa estranha: nunca se ouviu falar em 
“física científica” ou “biologia científica” . Se são 
ciências, não necessitam a companhia dêsse quali­
ficativo. Suprimos, portanto, o adjetivo “científi­
co” e chamemo-la, “tout court” de “organização do 
trabalho” ou mais amplamente “ciência da orga­
nização” . Enquanto o têrmo criado por Sollier: 
Ergologia e que já é oficialmente adotado na Bél­
gica e grandemente aceito na França, não estiver 
universalmente reconhecido, como já acontece com 
a palavra “sociologia” , devemos dar preferência ao 
têrmo “organização” , embora êle tenha na lingua­
gem corrente diversas outras acepções. (7 )

(6 )  A n t ô n i o  d e  M o r a i s  S i l v a  —  natural do R io de 
Janeiro —  “ Dicionário da Língua Portuguesa” , recopilado 
dos vocabulários impressos até agora, e nesta segunda edi­
ção novamente emendado, e muito acrescentado” . . .  —  
T om o Primeiro —  Lisboa, na Tipografia Lacérdina —  
Ano de 1813 — -  pág . 520.

( 7 )  C é s a r  C a t a n h e d e  —  “ Tese apresentada à con ­
gregação da Escola Nacional de Engenharia”  —  concurso 
de provimento do cargo de professor catedrático da cadeira 
de organização das indústrias, contabilidade pública e in­
dustrial, D ireito Administrativo, Legislação —  R io  de Ja­
neiro —  pgs. 14 /16  —  Ver tam bém do mesmo autor: 
“ Organização do Trabalho”  —  Aulas professadas no Curso 
de Organização dos Serviços Hollerith —  Livraria Editora 
Freitas Bastos —  R io  de Janeiro —  1942 —  pgs. 9 /1 4 .

O citado professor considerou, porém, Ergologia 
e Organização como expressões de sentido diferen­
te, embora complementares:

“Ergologia é a ciência do trabalho, ou a ciência 
dos fenômenos da atividade humana aplicada à 
produção” , tendo por objetivo a organização, “Con­
siste a organização em criar e dispor sistematica­
mente as diversas partes de um todo no exercício 
das respectivas funções, para alcançar determina­
do objetivo, com a máxima economia e a maior 
eficiência” .

Entender a organização, apenas, como ciência 
aplicada à obtenção da eficiência ou maior ren­
dimento do trabalho ou explicando-a, somente, 
como instrumento de racionalização, seria reduzir, 
de muito, o seu objeto formal, isto é, implicaria em 
restringir o seu campo de ação.

Como fato natural, a organização exprime qual­
quer esforço humano associado; como forma, re­
presenta órgãos ou conjunto de órgãos, em sentido 
estático ou dinâmico; mas, como processo, comc 
ação de organizar, como conjunto de princípios, 
de fórmulas e de regras de técnica, ou melhor, 
como sistema de investigação e aplicação das leis 
que lhe atribuem a natureza de ciência social, a 
organização se expande por tôdas as formas de 
associação.

Desse modo, a organização não tem em vista, 
apenas, emprêsas comerciais, ou industriais, mas 
serviços públicos, municípios, o próprio Estado, 
mesmo que muitos autores, entre os quais Jean 
Chevalier, hajam restringido, como arte, técnica 
ou ciência, o seu campo de ação: “L ’organisation 
des entreprises est à lá fois une Science et un art. 
En tant que science, elle formule les príncipes qui 
dirigent l’activité des entreprises commerciales et 
industrielles et donne les régles de 1’utilisation 
dans les meilleures conditions du capital e du 
tnavail mis en oeuvre. En tant qu’art, elle met 
en application les lois qu’elle a dégagées et en con­
trole les resultats. Elle appartient donc à la bran- 
che des sciences économiques e sociales” . (8 )

Apesar de votado à organização industrial, 
Henri le Chatelier elaborou um conceito muito 
amplo da organização pomo ação de organizar, 
que pode ter aplicação em qualquer campo de ati­
vidade, quer se trate da organização de uma em- 
prêsa de comércio, que se refira a uma repartição 
pública: “L ’organisation consiste à rechercher, 
avant de se mettre au travail, les meilleures mé- 
thodes a employer. En un mot, organiser c ’est ré- 
fléchir avant d ’agir, méthode de $imple bon 
sens” . (9 )

O mesmo problema referente ao conceito de 
organização existe, também, com respeito aos mé-

( 8 )  J e a n  C h e v a l i e r  — La technique de Vorganisn- 
tion des entreprises”  —  Livre I —  Le gouvernment de
1 entreprise —  Troisièm e èdition entièrement refondue et 
mise à jour —  Paris —  Dunod —  1937 —  pág. 1.

(9 )  H e n r i  Le C h a t e l i e r  (de  l ’Academ ie des Scien- 
cies) —  L'industrie, La Science e L ’organisation au X X  
S iècle —  Trois conferences donnèes à l ’E cole Sociale 
d 'A ction  familiale du M oulin-Vert —  Dunod —  Paris —  
1935.
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todos de que se serve. Sôbre êste assunto, Kimball 
observou, com a sua inegável autoridade, que a 
literatura relativa aos métodos industriais moder­
nos tem sido confusa, tanto em virtude das defi­
ciências de nomenclatura quanto da falta de dis­
cernimento entre certos conceitos fundamentais. 
A própria aplicação do método científico ou de 
análise à organização se apresenta sob vários no­
mes: “efficiency engineering” , “industrial enginee- 
ring” ou “scientific management.”

Quan,to à falta de discernimento entre os con­
ceitos básicos os autores, não raras vêzes, atribuem 
sentido idêntico a palavras que exprimem idéias 
diferentes, como por exemplo “management” , di­
reção, administração, sistema, cuja diferença foi 
aliás bem estabelecida por Kimball. (10).

Na conformidade das considerações acima, o 
problema da denominação, do fundamento, das fi­
nalidades, enfim, do próprio conceito de organi­
zação, conduz aos seguintes enunciados:

a ) a organização tem sido compreendida, separa­
da ou conjuntamente, como arte, ciência ou téc­
nica, mas deve ser considerada ciência, com con­
teúdo de arte e técnica, no grupo das ciências so­
ciais; '

b ) tem sido divulgada sob diversos nomes, sen­
do preferível aceitar a denominação mais simples 
de “ciência da organização” ;

c )  alguns autores restringem sua aplicação ao 
trabalho industrial e comercial, .mas suas leis e 
princípios se aplicam, dentro de limites, a tôdas 
as formas de associação humana, com o objetivo 
de alcançar melhores resultados, maior rendimen­
to ou mais elevada produtividade, bem como di­
minuição do esforço, enfim, eficiência, pela utili­
zação do método científico ou de análise, que con­
duz à adoção de sistemas racionais e melhores pro­
cessos de trabalho, em qualquer forma de ativida­
de;

d )  não há um conceito de organização, mas sim 
conceitos de organização, desde que se tome a 
palavra como fato natural; como ato de organizar; 
como resultado dêsse ato ou do trabalho organi­
zador, isto é, como prc"esso, ou simplesmente, 
como forma, isto é, como órgão ou conjunto de 
órgãos, estrutura;

e ) impõe-se, por outro lado, distinguir organi­
zação, quer como forma ou processo; como arte; 
como ciência, ou como técnica; de administração 
direção, ou gerência, sistema etc.

Deixando, portanto, o conceito de organização 
inteiramente dependente da posição de quem en­
cara o problema, examinemos, a seguir, o seu fun­
damento científico, que parece constituir mera 
questão de métodos.

(1 0 )  D e x t e r  S. K i m b a l l  —  “Princípios de organiza - 
ción industrial”  —  versão espanhola de Ricardo J . Gui- 
tierrez e M aria Delia Abrines —  Talleres Gráficos Porter

I I  —  F u n d a m e n t o s ,  m é t o d o s  e  o b j e t i v o s  d a

C IÊ N C IA  DA O R G A N IZ A Ç Ã O

Há a considerar, inicialmente, que a distinção 
entre “organização empírica” e “organização racio­
nal” ou “científica” resulta da aplicação de mé­
todos opostos: uma procede de simples imitação 
enquanto que a outra se origina de investigações 
de ordem científica (1 1 ) . A distinção, portanto, 
entre “organização empírica” e “organização cien­
tífica” ou “racional” não representa mera questão 
de ordem histórica, 4endo Taylor por limite no 
tem po. Também não constitue compreensão sim­
plista da primeira como “desorganização” . O que 
distingue a organização empírica da organização 
cientítica é o fato de esta resultar da aplicação de 
métcdos racionais, constituindo-se em produto de 
investigação científica ou de observação de leis e 
princípios já identificados pela análise, pela pes­
quisa e pela experiência. Nisto é que está o fun­
damento racional da organização, que assim não 
pode ser compreendida como uma improvisação.

O método científico constitue um imperativo 
não só da organização como de tôda forma de 
trabalho. Seu emprêgo consiste, inicialmente, em 
reunir todos os dados referentes ao problema, ana­
lisando-os, a fim de que dos mesmos sejam dedu­
zidas conclusões lógicas que, afinal, são aplica­
das na predição dos resultados. Todos os ramos 
da atividade humana, observou Kimball, sairam 
do estado de empirismo quando puderam basear-se 
nos fatos da experiência e nas conclusões lógicas 
obtidas dêsses fatos. (12 )

A organização, compreendida genèricamente 
como ciência que de fato é, tem por fundamento 
leis (relações necessárias que derivam da nature­
za das coisas, conforme Montesquieu, em conti­
nuidade e semilitude) e princípios (algo funda­
mental, segundo James D . Mooney no artigo 
“The principies of organization” publicado em “Pa- 
pers on the Science of Administration”, ou, no 
dizer de William B . Cornell, “uma afirmativa —  
statement —  formulada para disciplinar a ação, 
mas que, de fato difere de uma norma relativa a 
detalhes de comportamento” , in “Organization and 
Management” , pág. 3 0 ). Compreendida restrita­
mente, tem a organização, como ciência social, um 
objeto material comum e um objeto formal, que 
lhe é específico ou peculiar. A definição dêsse 
objeto formal, ou melhor, a delimitação de suas 
finalidades específicas depende tanto da denomi­
nação pela qual se aceite a nova ciência quanto, 
decorrentemente, de seu próprio conceito.

O Prof. César Catanhede, que dedicou especial 
atenção ao estudo do fundamento científico e das

(1 1 )  “ II y  a lieu de distinguer deux méthodes d ’orga- 
nisation distinctes. L ’crganisation empiriquc, pour laquelle 
on se borne à consultei les livres ou à se docum enter sur 
ce que font le3 voisins. L ’organisation scientilique con- 
duit au contraire ses études en s’ appuyant sur des expè- 
riences, accompagnées si possible de mesures”  Hcnry Lc 
Chatelier.

(1 2 ) D e x t e r  S . K i m b a l l  —  Industrial Economies
—  First Edition (Second impression —  M c Graw —  
Hill B ook  Company, Inc. —  New York —  1929 —
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finalidades do estudo da organizaçáo, apresentou 
o problema sob os seguintes aspectos:

fi) a organização pode ser considerada como 
ciência, quando formula os princípios que dirigem 
a vida racional das emprêsas e proporcionam as 
regras dé melhores condições; como arte, quando 
põe em aplicação as leis que descobriram e con­
trolam seu resultado, como técnica, qusndo essa 
aplicação se submete a processos característicos.

b ) o objetivo da organização científica do traba­
lho consiste, portanto, na aplicação de métodos 
científicos à organização do trabalho.

O problema dos fundamentos da organização diz 
respeito à questão dos métodos de que se serve, 
isto é, conduz aos caminhos para a investigação da 
verdade ou de aplicação das leis ou princípios, isto 
é, conjunto de processos empregados na investiga­
ção, na verificação, na observação. Se as leis fun­
damentais da organização são as de diversidade e 
de grupamento, de acôrdo com o pensamento de 
Konrad Mellerowic, os métodos próprios da orga­
nização deveriam ser o indutivo, quando se trata 
de sua parte filosófica referente a idéias, abstra­
ções e diretivas, e dedutivo, quando tem em vista 
fatos e sêres. Mas o considerar o método cientí­
fico e experimental como próprio da organização, 
escreveu César Catanhede : Os métodos empre­
gados na ciência da organização decorrem da 
apreciação dos fatos. Costumamos, geralmente, 
colocar tôda a metodologia da organização cientí­
fica do trabalho subordinada aos chamados princí­
pios de Descartes, evidência, análise, síntese, enu­
meração, cuja reprodução é interessante seja feita 
como foram enunciados, para que se possa bem 
compreender como essa orientação de Descartes 
determina, precisamente, o método a ser adotado 
na organização científica do trabalho. (13 )

Os princípios filosóficos de René Descartes apli­
cam-se, aliás, a qualquer ciência de investigação, 
tendo sido utilizados pelo racionalismo para des­
truir os dogmas escolásticos da Idade Média. 
Constam, principalmente, da parte “Discours de la 
Méthode pour bien conduire sa raison et chercher 
la vérité dans les sciences” , escrito em francês por 
Descartes:

“Le premier étoit de ne recevoir jamais aucune 
chose pour vraie que je ne la connusse évidemment 
etre telle; c ’est-à-dire d ’éviter soigneusement la 
précipitation et la prévention, et de ne comprendre 
rien de plus en mes jugements que ce qui se pre- 
senteroit si clairement et si distinctement à mon 
esprit que je n’eusse aucune occasion de le mettre 
en doute” ;

“Le second, de diviser chacune des difficultés 
que j ’examinerois en autant de parcelles qu’il se 
pourroit, et qu’il seroit requis pour les mieux ré- 
soudre;”

“Le troisième, de conduire par ordre mes pen- 
sées, en commençant par les objets les plus sim­
ples et les plus aisés à connoitre, pour monter peu 
à peu comme par degrés jusques à la connoissance

( 1 3 )  C a t a n h e d e  —  o p .  c i t .  —  p á g .  1 6 /2 2 .

des plus composés, et supposant même de l’ordre 
entre ceux qui ne se se précèdent point naturelle- 
ment les uns les autres” ;

“Et le dernier, de faire partout des dènombre- 
ments si entiers et des reuves si générales que je 
fusse assuré de ne rien omettre” .

“Ces longues chaines de raisons, toutes simples 
et faciles, dont les gèomètres ont coutume de se 
servir pour parvenir à leurs plus difficiles dé- 
monstrations. . . ” (14)

Para Le Chatelier, que distinguiu a “organiza­
ção empírica” da “organização científica” à luz da 
metodologia, os métodos da organização devem ser 
análogos ao de pesquisa científica preconisado por 
Claude Bernard, guardadas as devidas proporções. 
Pelo ensinamento do mestre francês, todo trabalho 
de organização comporta, de acôrdo com tais mé­
todos, quatro fases sucessivas, mais ou menos de­
senvolvidas, conforme o caso, mas que existem 
sempre, mesmo em estado embrionário:

a ) “La définition du but poursuivi” ;
b ) “Etudes de moyens à mettre en ceuvre” ; ‘
c ) “Action conforme au plan” ;
d ) “Controle des resultats” . (15 )

III —  L ig e ir o  e s b ô ç o  d a  o r g a n i z a ç ã o  r a c io n a l  

d o  t r a b a l h o

A organização, como fato natural ou resultado 
do empirismo aplicado na cordenação do esforço 
de um grupo, é tão velha como o mundo: “L ’orga- 
nisation est aussi vieille que le monde, II y a tcu- 
jours eu quelques hommes intelligents, capables de 
réfléchir, avant d’agir” , escreveu Le Chatelier (16 ). 
A organização racional ou cientifica data, porém, 
do emprêgo de métodos de análise no processo or­
ganizador . ,

Várias obras, na literatura da antiguidade, con­
tém ensinamentos e esboçam princípios de orga­
nização, sobretudo quando dizem respeito à rees­
truturação política e social do Estado. Dentre 
tais obras, a “Econômica” , de Xenofonte. mereceu 
referência especial de Le Chatelier, num esbôço 
histórico da organização, em virtude das rudimen­
tares regras que contém.

Não parece crível que antigas associações obrei­
ras, como por exemplo as corporações da éra mer­
cantilista, os atelieres e os artesanatos, surgidos an­
tes das emprêsas mecanofatureiras que se desen­
volveram com a revolução industrial, houvessem 
funcionado sem organização. Encontram-se, assim, 
nas etapas da evolução econômica da sociedade 
as primeiras manifestações históricas da organiza­
ção do trabalho.

A ciência fundada por Hirn, em 1885, a bio- 
energética, cujas bases definitivas foram assenta-

( 14) “ Oeuvres philosophiques de Descartes publiées 
d'aprés les textes originaux, par L . Aim é-M artin —  
Paris —  Auguste Desrez, Imprimeur —  Editeui —  
M D C C C X X X V III  —  pág. 39.

( 15) Le C h a t e l i e r  —  o p . cit. —  pág. 54/ 55 .
( 16) Le C h a t e l i e r  —  op. cit. —  pág. 54 .
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das por Chaveau, em 1890, representa, na histó­
ria da organização racional do trabalho, um marco 
fundamental, por haver pesquisado, nas fontes da 
energia humana, o material que levou Jules Àmar 
a enunciar, na comunicação de 18 de novembro 
de 1912, à Academia de Ciências, as leis do tra­
balho profissional.

Georges Bricard, —  depois  ̂ de acentuar que os 
dirigentes de atelieres ou oficinas, em todos os 
[tempos, sempre orientaram seus esforços no sen­
tido da execução dos trabalhos com a maior eco­
nomia possível, —  traçou um ligeiro esbôço da 
organização empírica, até o aparecimento do sis­
tema de Taylor, através de épocas marcantes da 
evolução industrial .Considerou, na sua obra, que, 

antes de 1789, a história industrial registra nomes 
de alguns precursores de Taylor, como por exem­
plo Vauban, em trabalhos de terraplanagem, e Bé- 
lidor, nos de batimento de estacas. Tais pioneiros 
da organização empregaram o cronômetro na me­
dida dos tempos necessários à execução das tare­
fas .

Até essa época, porém, em que a indústria era 
exercida através das corporações, não se fazia sen­
tir a necessidade de uma doutrina geral de organi­
zação, valendo as experiências daquela natureza 
apenas como iniciativas isoladas; não se conhecia 
a máquina a vapor; a metalúrgica estava na in­
fância; o trabalho era feito à mão ou por meio de 
máquinas tão grosseiras como as velhas tarefas 
dos tecelões. .

Já durante o século X IX , a máquina a vapor e 
p, metalurgia progrediram simultaneamente, tor­
nando assim possível a construção de máquinas 
que aumentaram a produção industrial em pro­
porção extraordinária. Cerca de 1880, quando 
Taylor começou seus trabalhos, a substituição do 
homem pela máquina era já um progresso adqui­
rido. (17 )

Jean Chevalier, em bem fundamentado estudo 
sôbre. as origens da ciência da organização (18) 
relacionou, também, por sua vez, em síntese signi­
ficativas, a contribuição dos precursores da organi­
zação racional na França: Perronet, em duas me­
mórias publicadas em 1739 e 1740, realizou o pri­
meiro estudo da divisão do trabalho na sua forma 
moderna, ao pesquisar as 18 operações da fabrica­
ção de alfinetes, conforme figuram na obra de 
Adam Smith; Bélidor, desde que empreendeu pes­
quisas de cronometragem quando o relógio não 
existia, até quando, mais tarde, em 1750, na obra 
“Architecture Hydraulique” , ofereceu um modêlo 
de análise dos tempos elementares da execução do 
trabalho; Vauban, que levou avante a primeira 
aplicação da cronometragem no fim do século 
X V II; o geometra La Hine, que procedeu a in­
vestigações sôbre a “surmenage” ; o físico francês 
Coulomb, que, em sua “Mémoire sur la force des 
Hommes”; lida na Academia em 1798, estabeleceu

(1 7 ) G e o r g e s  B r ic a r d  —  “ L ’organisation scientifi- 
que du Travail”  —  Librarie Armand Colim —  Paris —  
1927 —  pág. 3 /5 .

(18 )  J e a n  C h e v a l ie r  —  “ La Technique de 1’organi- 
_saíion des entrenrises”  —  o o . cit. —  Dá". 3 /7 .

regras para o estudo do trabalho humano e bases 
para a ciência industrial, no que diz respeito às 
condições da execução do trabalho e o estudo dos 
tempos de execução; Poncelet, que, em sua; “In- 
troduction à la Mécanique industrielle” , fêz con­
siderações relativas à fadiga; Courcelle —  Seneuil, 
o economista do “Manuel des Affaires ou Traité 
des Entreprises” , que salientou o espírito de eco­
nomia como qualidade comum a todos os organiza­
dores . “Perronet,. Coulumb, Poncelet, —  disse 
Chevalier —  encararam sob pontos de vista dife­
rentes a economia do trabalho a realizar; Bélidor 
assinalou como determinar o custo da mão de 
obra com base no estudo do trabalho, mas não 
possuia senão observações esparsas, sem ligações 
aparentes e ainda em estado embrionário. Sem 
conhecer seus antecessores, Taylor devia edificar 
todo um sistema sôbre observações idênticas” .

Diante de tais considerações, podemos admitir 
que a organização deixou de ser “empírica” para 
ser “racional” , não quando aquêles precursores co­
meçaram a elaborar suas experiências, mas no 
momento em que, sob os efeitos do desenvolvi­
mento industrial, a aplicação do método de análise 
permitiu que a organização do trabalho se fun­
damentasse em processos científicos. Isto é, a or­
ganização racional do trabalho tem seus primeiros 
marcos históricos na consubstanciação das doutri­
nas de Taylor e Fayol, que não se opõem, e, sim, 
se completam, conforme foi assentado em Bruxelas 
quando, em outubro de 1925, por ocasião do 2.° 
Congresso Internacional de Organização Científica, 
proclamou-se o princípio da unidade da nova ciên­
cia .

A indústria evoluiu desde o uso das ferramentas; 
desde as vantagens econômicas da especialização 
resultante dêsse uso; desde a aplicação do fogo 
especialmente na fabricação de ferramentas metá- 

, licas; desde o uso da energia exterior, independente 
da fôrça humana; até a aplicação do método cientí­
fico, que só ocorreu em condições propícias do de- 
senvoivimento industrial, por fôrça dos seguintes 
fatores, segundo Kimball:

I —  a aplicação cada vez maior das ciências 
industriais, em certas atividades;

II —  o desenvolvimento (em tamanho) das 
emprêsas;

III —  a intensificação da competência;
IV —  a presença nas mecanofaturas, de téc­

nicos qualificados. •

Graças à aplicação do método cientifico, houve 
uma verdadeira transição na história da organiza­
ção, cujas características, no passado, foram bem 
caracterizadas por Taylor: no passado, acreditava- 
se na frase de que os diretores de indústria nas­
cem, não se formam, e no futuro, deve-se com­
preender que os chefes de indústria devem ser 
instruídos corretamente; no passado, o homem era 
tudo, e, no tuturo, o sistema deve ser o principal. 
Os princípios da administração científica podem 
ser aplicados em todos os ramos da atividade hu­
mana: tanto nas indústrias, nos estabelecimentos 
comerciais, grandes ou pequenos, na administra­



In t r o d u ç ã o  a o  e s t u d o  d a  o r g a n iz a ç ã o 55

ção das igrejas, nas instituições filantrópicas, nas 
universidades, como nas repartições públicas (V e­
ja-se a parte introdutória da obra de Taylor sòbre 
os princípios de administração científica).

Em virtude da contribuição dos precursores à 
formação da ciência da organização, conforme ficou 
demonstrado, não parece aconselhável traçar o his­
tórico da organização racional do trabalho a partir 
de Taylor, seu fundador, mesmo por que há, ainda, 
outros vultos e outras, contribuições, cujo relacio­
namento seria difícil de tentar, nesta síntese.

Ao lado das tentativas isoladas dos experimen- 
tadores, o trabalho dos físicos e fisiologistas, no 
estudo da bio-energia, já vinha preparando o cam­
po da ciência da organização, que só se constituiu 
quando as condições se tornaram mais propícias, 
com o progresso da metalurgia, a invenção de no­
vas máquinas, e o crescimento, em importância e 
tamanho, das indústrias modernas.

J. Amar, discípulo de Chaveau, de cujos apa­
relhos espirométricos se serviu nas experiências 
com que empreendeu pesquisas sôbre o esforço 
máximo que pode o operário desenvolver, sem 
fadiga exagerada nem “surmenage” , ressaltou a 
importância das atividades dos fisiologistas, no 
Volume com que, segundo Le Chatelier, satisfez a 
lacuna apontada por Taylor, no tocante as expe­
riências dos fisiologistas. (19)

Muito antes da divulgação dos trabalhos de 
Taylor, isto é, em 1890, M . Ch. Frémont iniciou 
a publicação de uma série de memórias, a respeito 
de experiências no estudo dos instrumentos e sua 
aplicação. As observações, documentadas com pla­
cas fotográficas, sôbre o trabalho do malhador, 
podem assegurar-lhe a situação de précurso no 
estudo dos movimentos, sem falar nos inventos da 
que foi autor (aparêlho Frémont e outros) . Assim 
como Charles Dupint, Jean Victor Poncelet, De 
La Hire, Amontons, Bernlli, Euler, De Camus, 
Vauban, Bélidor e Navier foram precursores de 
Taylor, nos trabalhos de organização racional e 
nas tarefas dependentes de esforço físico, outros 
nomes possuem, na história da organização do tra­
balho, o mesmo caráter, em vários aspectos da 
ciência da organização.

Emerson, por exemplo, mais velho que Taylor 
decarou ter-se ocupado antes dêste na organização 
científica, mas reconhece haver tirado grande pro­
veito de suas obras. Taylor, realmente, não cui­
dou, de início, da parte de direção de uma grande 
administração, ao passo que Emerson, dedicou ao 
assunto especial interêsse, destacando-se no seu sis­
tema a divisão do pessoal dirigente em duas clas­
ses: pessoal de linha e pessoal de “staff” . (20 )

Os fisiologistas, porém, foram os maiores pre­
cursores da organização racional do trabalho, em

( 19) J u l e s  A m a r  —  “ Organisation Physiologique du 
Travail”  —  H .  Dunod et Pinat, Editeurs —  1917 —  Pa 
ris —  pág. 1/ 5 .

(2 0 ) H a r r i n g t o n  E m e r s o n  publicou, em 1908, o 
livro “ E fficiency as a Basis for operation and W ages”  —  
Veja-se, do mesmo autor, “ The Tw elve Principies o f E ffi­
ciency”  (T h e  Engineering Magazine —  C o. —  New York 
— 1924 —  págs. 401 / 423),

virtude de seus estudos sôbre o dispêndio da ener­
gia humana. (21)

Graças aos físicos e fisiologistas, desviou-se a 
atenção da organização material da produção para 
o homem, como fonte de energia: Galileu, o pri­
meiro a aplicar os princípios das máquinas sim­
ples e a estudar a resistência dos materiais, empre­
gou êsses conhecimentos no estudo dos seres hu­
manos; Bernuolli, Euler, Schulze, pesquisaram a 
fórmula matemática do trabalho máximo do ho­
mem-; Coulomb, com suas pesquisas sôbre a fòrça 
dos homens, propôs-se a avaliar a quantidade de 
trabalho nas diferentes profissões, especialmente 
nas mais fatigantes, tendo sido, ainda, o primeiro 
a tratar da velocidade do trabalho; Lavoisier, que 
estabeleceu as relações entre o oxigênio consumido 
pelo corpo e a produção de fôrças, em experiências 
que foram continuadas pelo seu discípulo Séguin; 
e, entre os séculos X V II e XVIII, Sébastien Vau­
ban, observou que quatro homens bem fiscaliza­
dos trabalham mais que seis outros abandonados 
à própria vigilância; Bélidor, engenheiro militar 
com Vauban, compreendeu que 10 horas de tra­
balho de um homem espicaçado pelo interêsse Va­
lem, pelo menos, quinze de outro, com apenas o 
dia regulado, De Camus, que demonstrou a im­
portância do centro de gravidade nos movimentos 
nas atitudes e na produção da fadiga; Carlos Du- 
pin, que ressaltou a necessidade do aperfeiçoa­
mento do operário e não apenas das máquinas e 
dos utensílios. (22 )

Após as considerações acima, sôbre os primor- 
dios da nova ciência, podemos estabelecer, desde 
já, um ligeiro esbôço histórico, através das se­
guintes princioais etacas da evolução da organiza­
ção racional do trabalho:

a) entre os séculos X V II e XVIII, vários pre­
cursores tentaram a aplicação, pela observação e 
pela experiências, de melhores processos na orga­
nização do trabalho, através das inovaçõe.1; com 
que visaram a obtenção de maiores resultados, 
com o menor tempo e o menor esforço, nas tarefas 
e emprêsas da época, e ainda através das primei­
ras pesquisas do físicos e fisiologistas, no tocante à 
fadiga;

b ) mas, a organização do trabalho o deixou de 
ser empírica para ser racional, quando, pela apli­
cação do método científico, de análise ou expe­
rimental, substituiram-se as rotinas e os processos, 
consagrados pelo tempo, e, conjuntamente, os ho­
mens infalíveis e intuitivos, as imitações e as im­
provisações na indústria, sendo oportuno ressaltar 
que datam dos fins do século X V III as experiên­
cias que Taylor, ao procurar introduzir em todos 
os ramos da indústria o elemento novo do estudo 
elementar dos tempos, empreendeu no tocante ao 
corte de metais, problema a qua se vinha devo-

(2 1 )  Consulte-se, sôbre o assunto, o  resumo histórico 
contido na obra do D r. Léon W alther —  “ Techno-Phy- 
siologia do Trabalho Industrial”  —  Tradução pelo P rof 
Lourenço Filho —  C om p. M elhoramentos —  S . Paulo 
— pgs. 1 1 /21 .

(2 2 )  D r. L é o n  W a l t h e r  —  T rad. c it . —  páginas 
15 /21 .
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tando desde 1880 mas que desde 1862 era objeto 
de atenções, embora com fins diferentes, de Joés- 
sel, engenheiro de Marinha;

í c )  portanto, é só no início do século X IX  que 
se esboça, em forma de doutrina, a organização 
racional do trabalho ou a ciência da organização, 
a começar pela memória sôbre o corte de metais 
que Taylor apresentou, em 1906, à Sociedade 
Americana de Engenheiros Mecânicos “American 
Society' of Mechanical Engineers” .

Não durante seis meses, conforme pensou antes, 
mas no período de 26 anos consumidos nessas pes­
quisas, foi Taylor consolidando, pouco a pouco, 
pela análise e pela experimentação, a doutrina com 
que fundou a organização racional do trabalho ou 
a ciência da organização. (23 )

Portanto, no histórico da organização racional 
do trabalho, a obra de Taylor, principalmente o 
que se consubstancia no livro sôbre os princípios 
de administração científica, assinala, de fato, um 
verdadeiro período de transição: do empirismo 
que reinou na organização até o final do século 
XVIII, com as tentativas de melhoria de proces­
sos de trabalho que isoladamente vinham surgindo 
ciesde o século XVII, passou-se, no início do sé­
culo X IX , ao inteiro predomínio da ciência na 
organização. Jus,to é salientar, por isto ou mesmo, 
alguns aspectos fundamentais da doutrina de 'Tay- 
lor, ao estabelecer as bases da ciência da organi­
zação, de conformidade com alguns tópicos do 
capítulo inicial daquele livro :

a) o principal propósito da administração de­
veria consistir em assegurar o máximo de prospe­
ridade ao empregador, unido ao máximo de pros­
peridade para cada empregado; máximo de pros­
peridade significa: para o patrão não só grandes 
dividendos para si ou a companhia como também 
o desenvolvimento de cada ramo do negócio até 
alcançar o mais alto grau de perfeição, a fim de 
ser assegurada a prosperidade permanente; para o 
empregado, significa tanto salários mais altos do 
que os que recebem comumente os operários de 
igual categoria como também o desenvolvimento 
de cada homem até que possa alcançar o máximo 
de eficiência, em trabalho compatível com a sua 
capacidade natural, no qual deva se especializar;

b ) ass:m sendo, os interêsses entre empregador 
e empregado não são antagônicos, fundamentan­
do-se a administração científica na firme convic­
ção de que os verdadeiros interêsses de ambos sãc 
idênticos. A prosperidade do patrão não pode exis­
tir por muito tempo sem que seja acompanhada 
da prosperidade para o ‘ empregado, e vice-versa. 
Torna-se assim possível dar ao operário o que êle 
mais deseja, isto é, altos salários, e proporcionar 
ao patrão o que êle mais busca, isto é, mão de obra 
barata;

c )  pode ser aplicada aos homens que trabalham 
juntos numa organização o mesmo princípio de

(2 3 )  Tal doutrina ou sistema se consubstanciou, mais 
tarde, na sua obra sôbre os princípios da administração 
científica Vêr “ The Principies o f Scientific M anage­
ment”  —  de Fjederick W inslow Taylor —  Harper fir, Bro - 
thers Publishers —  New York and Lon.dorj b> 1934.

que, quando o homem trabalha sozinho, a maior 
prosperidade só pode existir quando êsse homem 
alcançou o mais alto grau de eficiência, isto é, 
quando sua produção diária alcança maior ren­
dimento. Em caso de uma organização mais bem 
desenvolvida, a maior prosperidade só pode existir 
como resultado da maior produtividade possível 
dos homens e das máqu;nas do estabelecimento, 
isto é, quando cada homem e cada máquina estão 
rendendo a maior produção possível;

d) a produção de cada homem e de cada má­
quina pode ser dobrada, desde que se combata a 
morosidade e a simulação do trabalho, em tôdas 
as suas formas, e desde que sejam combinadas 
as relações entre o patrão e o empregado, de 
modo que cada operário trabalhe o melhor e o 
mais ràpidamente possível, sob as indicações e aju­
da da direção;

e) apesar de ser evidente que o máximo de 
prosperidade só pode existir como resultado do 
esfôrço conciente de cada operário para produzir 
diariamente a maior quantidade possível de tra­
balho, tal não se verifica, muitas vêzes, devido a 
três causas principais: primeiro, o sofisrna, univer­
sal entre os operários desde tempos imemoriais, 
de que o aumento material da produção, tanto de

■cada operário como de cada máquina, trará como 
resultado o desemprêgo em larga escala; segunda, 
a existência de sistemas deficientes de administra­
ção comumente empregados e que fazem com que 
os operários .trabalhem com simulação ou lenta­
mente, a fim de proteger seus próprios interêsses; 
terceira, métodos empíricos, ainda universalmen­
te empregados em todos as atividades, que ocasio­
nam o desperdício de grande parte do esfôrço hu­
mano;

/ )  quanto à necessidade do estudo científico das 
condições de trabalho, Taylor observou que exis­
tem muitas maneiras distintas, talvez quarenta, 
cinqüenta ou cem formas com que os operários, 
podem fazer a mesma coisa ou desincumbir-se do 
mesmo ofício, de vez que aprenderam os detalhes 
do trabalho pela observação e imitação dos que 
os rodeiam. Mas, entre os métodos e as ferramen­
tas usadas, para cada tarefa, há sempre os mais 
rápidos e melhores. A descoberta e o aperfeiçoa­
mento dêsses métodos e ferramentas exigem, 
porém, estudo e análises científicos, juntamente 
com o estudo e a análise dos detalhes, dos movi­
mentos e do tempo. Isto implica a substituição 
gradual dos métodos empíricos pelos métodos 
científicos, em tôdas as artes mecânicas;

b ) a filosofia fundamental de todos os antigos 
sistemas de administração consistia em confiar ao 
operário a responsabilidade de se desincumbir das 
tarefas segundo maneira que melhor lhe aprou- 
vesse, isto é, inteiramente ao seu critério, com 
pouca ou nenhuma ajuda ou assessoramento da 
direção;

i) como princípio geral em tôdas as artes me­
cânicas, a ciência què reje os atos de cada operá­
rio é tão complicada que mesmo o mais competen­
te se mostra incapaz, seja por ignorância ou seja 
por insuficiente capacidade mental, de compreen­
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der plenamente aquela ciêhcia sem a guia e ajuda 
de seus chefes ou companheiros;

j )  assim sendo, e desde que o trabalho deva ser 
executado de acôrdo com leis científicas, é neces­
sário haver uma divisão mais equitativa de res­
ponsabilidade entre os dirigentes e os operários 
competindo aos que dirigem guiar e ajudar os ope­
rários, bem como assumir, quando da verificação 
dos resultados, uma parte' muito maior da respon­
sabilidade que era assumida pela direção das em­
presas que se organizavam sob os antigos siste­
mas;

/ )  a estreita e íntima cooperação pessoal entre 
os dirigentes e operários constitue, pois, a essên­
cia da moderna administração científica;

m ) apésar do muito que se tem escrito e falado 
em favor da educação tanto dos operários como 
das classes sociais, no que diz respeito à obtenção 
do máximo de produtividade de cada homem e de 
cada máquina, o problema só poderá ser resolvido 
mediante a adoção da administração científica;

n) a administração científica, porém, não se 
confunde com o mecanismo, conforme muitos têm 
entendido através do que se tem escrito sôbre os 
recursos aplicados e as experiência realizadas, de 
acôrdo com a administração científica e as etauas 
seguidas pela evolução do antigo para o moderno 
sistema de administração. Não se deve confundir 
o mecanismo com a verdadeira essência do siste­
ma, pois a administração científica consiste fun­
damentalmente em certos princípios gerais amplos, 
numa certa filosofia que podem ser aplicados em 
muitas formas, bem como qualquer descrição do 
que o indivíduo ou coniunto de indivíduos consi­
dera como o melhor meio para aplicar tais princí­
pios gerais. •

(2 4 ) O presente resumo fo i fdito à base do primeiro 
capítulo da citada obra de Taylor sôbre os fundamentos da 
“ scientific management” , aqui traduzida por administra­
ção científica, de vez que a palavra gerência, que m e­
lhor exprime “ management”  ao pé da letra, não parece 
convenientemente satisfatório.

M A T E R IA L

14 Princípios da moderna centralização das compras

1. Padronização desenvolvida.
2 . Especificações honestas e definitivas.
3 . Aumento de licitação.
4 . Estudo de m ercados.
5 . Formação de grandes lotes de com pra.
6 . Com provação qualitativa e quantitativa do ma­

terial adquirido.
7 . Pronto pagam ento.
8 . Controle de estoque, de acôrdo com  inventários 

rigorosos, e sendo observado o estado de manutenção, evi­
tando-se o desperdício.

9 . Eliminação das compras desnecessárias.
10. Controle centralizado da venda do desnecessário.
11. Reaproveitam ento e redistribuição.
12. Redução de burocracia.
13. Sim plificação dos m étodos de aquisição.
14. Elim inação do favoritismo, “ amigos” , conivência 

ou consúios. . ■
Jos. W . Nicholson

(C ity  Purchasing Agent —  Milwaukee, W isconsin)

“ A especificação deve ser cuidadosamente examinada 
antes de ser aplicada com o antes de ser tornado efetivo o 
contrato, a fim  de que seja observado que garantia apre­
senta, de fa to . O . R . M c G uire . .

Os monopólios, marcas e patentes devem  ser evitados 
quando é feita a especificação ou compra, porque, mais 
tarde, quando a administração necessitar de novos supri­
mentos os preços serão exorbitantes, com o aconteceu no 
Kings Connty Hospital M ayor Fiorello H . La G uardia.

E ’ da essência do regime dem ocrático e um dos seus 
princípios básicos a fiscalização dos atos do G overno. 
M inistro Eduardo Lopes.

Diz-se que o engenheiro é um homem  que conhece 
muita coisa sôbre muito pouco, e que vai conhecendo mais 
e mais sôbre menos e menos até finalmente saber pratica­
mente tudo sôbre nada. Entretanto um vendedor, por 
outro lado, é um homem que sabe muito pouco sôbre 
muita coisa e vai sabendo menos e menos sôbre mais e 
mais até saber ríada sôbre tudo. U m  agente com prador 
começa sabendo praticamente tudo sôbre tudo, mas acaba 
sabendo nada sôbre nada, em virtude" de sua associação 
com  engenheiros e vendedores. Clifton E . M a ck .

“ No job  is more difficult than the spending o f another’s 
money to his satisfaction. ”  C lifton E . M ack .

(N ão há trabalho mais difícil que o  de gastar dinheiro 
de outro, satisfazendo-o. D r . Clifton E . M ack é o D ire­
tor do Bureau o f Federal Supply, antiga Procurem ent D i- 
vision o f the Treasury D e p . ) .

Na avaliação do estoque deve ser observado que a <' 
versidade de artigos não perm ite a atribuição de porcen­
tagens relativas a valorização, depreciação ou outras con ­
dições gerais. As médias podem ser aplicadas sôbre a 
mesma espécie de material; quando se apresenta diversi­
dade, só o inventário correto pode oferecer os dados que a 
administração necessita. Frederic W . K ildu ff.

. A aquisição de materiais é o primeiro degrau na com ­
posição do preço de custo. Comercialmente a compra dev" 
preceder à venda. Na produção, com o nas construções, a 
procura deve se antecipar ao início das operações. A  signifi­
cação destas proposições é proporcionada pela atenção 
que tem de ser dedicada a qualquer tarefa que involva a 
necessidade de com prar alguma coisa ou a continuação de 
atividades de função im portante. H . B . T w yford .


