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QUE É ORGANIZAÇÃO?
A n t ô n i o  G u i m a r ã e s  

Técnico de Administração

0
 título acima é um  plágio. Plágio consciente. 

H á  pouco mais de um ano, o Professor 
B e n e d i c t o  S i l v a  publicou, nesta Revista, um ar­

tigo encimado pela mesma legenda : —  “Que é 
organização?” . Nesse artigo, iniciou o autor res­
saltando, em quatro citações —  J a c q u e s  B r a n -  

g e r ,  H e i n r i c h  M a r i a  T ie d e ,  I l y a  E h r e n b u r g  

e M i h a í l  M a n o í l e s c o  —  a importância da orga­
nização no mundo m oderno. E , em seguida, como 
“cabeça de ponte” para penetrar na matéria, lan­
ça novam ente a pergunta :

—  “Organização? Que é organização?” .

Após alguns comentários sôbre o significado ter­
rivelm ente flutuante áa  expressão, diz que a per­
gunta “pode ser e tem  sido respondida de muitas 
m aneiras diferentes, não raro contraditórias” . De 
fato. E  o autor o comprova com fundam entação de 
substância, em bora de forma pitoresca : —  figu­
ra  em “debate”, cujos personagens são célebres 
autores —  por exemplo F a y o l  e M o o n e y  —  e 
avançados esítudiosos brasileiros de adm inistração 
e organização —  entre os quais o próprio autor do 
artigo. Nesse “debate” de especialistas já  famo­
sos ou. ainda não famosos, aparecem  trechos de 
seus escritos, nos quais definem Organização, res­
saltando o Professor B e n e d i c t o  S i l v a ,  com m uita 
perícia, pelo confronto e pela justaposição, os pon­
tos em que há concordância e os pontos em que 
as divergências se extrem am . Ao fim, depois de 
apresentadas m uitas opiniões valiosas, o autor do 
artigo, na sua “qualidade de M estre de Cerimô­
nias”, encerra a “sessão” com verdadeiro convite 
àqueles que se interessam especialmente pela ma­
téria :

B e n e d i c t o  S i l v a  —  Em bora não tenham os 
chegado a um resultado definitivo sôbre as acep­
ções do têrm o Organização, o nosso debate foi 
particularm ente frutífero. Serviu para demons­
tra r que o têrm o carece de fixidez, clareza e uni­
dade nos seus m últiplos sentidos e, conseqüente­

u

mente, que urge “organizar” idéias em tôrno da 
pergunta in ic ia l: —  Que é organização ? O de­
bate continua em aberto” .

Senhor M estre de Cerimônias (principalm ente 
m estre), aceito o seu convite, embora não rr.e te ­
nha sido especialmente endereçado.

E ’ bom ressalvar logo que a palavra órgão (e 
outras da mesma fam ília) nem sempre é usada 
em justo sentido. Ao contrário, às vêzes aparece 
im propriam ente em pregada. Os bons dicionários
—  Aulete  e M o r a i s ,  por exemplo —  reconhe­
cem-lhe apenas as seguintes acepções :

a )  em mecânica : “cada um a das partes de um 
aparelho destinadas a exercer função especial; 
instrum ento”;

b ) em medicina : “parte de um organismo, ou 
aorpo vivo, que exerce uma função especial”;

c )  “pessoa, periódico ou cousa” (por exemplo, 
um jornal) “de que nos servimos para tornar co­
nhecida a nossa vontade ou idéia” .

E  órgão, como têrm o de mecânica, significando 
às vêzes instrumento, genèricamente, noutros ca­
sos, é o nome de certos instrum entos :

a )  órgão —  instrum ento de música;
b ) órgão —  sifão curvo pneum ático pelo qual 

se vasa o vinho de um a pipa para outra.

Assim, de um ponto de vista rigorosamente eti- 
mológico, as palavras órgão, organização, organi- 
zsr  não são consideradas pelos filólogos da língua 
como têrm os próprios das ciências sociais, nem 
como sinônima (a  segunda) de arrum ação ou ela­
boração, ou (a  terceira) de arrum ar, preparar, ela­
borar . .

Organização, por preparação, elaboração, arru­
mação; e organizar, por preparar, elaborar, arm-
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mar, são empregos nos quais, evidentemente, se 
verifica um a trasladação de sentido. De tais ca ­
sos neste artigo não se cuidará, pois é m atéria 
para interessar estudiosos de semasiologia. Órgão, 
organização, organizar, como têrmos usados nas 
ciências sociais, conservam, embora noutro plano 
de especulações, o primitivo sentido da m ecânica. 
São palavras tom adas por em préstim o.

E ’ sabida a origem grega da palavra órgão, que 
passou para as línguas modernas através da pala­
vra latina “organum ” . Usada nestas línguas mo­
dernas, primeiramente, como têrm o de mecânica, 
já  no século X V II é comumente em pregada no 
linguajar dos filósofos (por exemplo, F r a n c i s  

B a c o n  usou-a no título de um a de suas obras : 
“Novum organum ” ) .  Nos fins do século X V III 
e princípios do século X IX , quando a idéia de 
organismo biológico (isto é, conjunto de órgãos, 
com funções próprias, e todos relacionados har­
m oniosam ente) se introduziu definitivam ente no 
campo das ciências naturais, o têrm o órgão, junta­
m ente com os outros de sua família lingüística, 
passou a te r mais emprêgo nos vários ramos da 
atividade especulativa, principalm ente na biolo­
gia para afinal consagrar-se como expressão co­
mum, habitual, necessária, das ciências sociais 
(principalm ente a sociologia e a filosofia do direi­
to ) quando surgiu a cham ada escola orgânica, ou 
neopanteísta, de H e g e l l  e S c h e l l i n g  (prim eira 
m etade do século X IX ) .  Contudo, aquêle senti­
do originário do têrm o de mecânica —  “cada uma 
das partes de um aparelho, destinadas a exercer 
função especial” —  não desapareceu nas ciências 
sociais. Subjacente embora ta l sentido, mantém- 
se viva a idéia essencial de partes de um todo, re ­
lacionadas entre si, cada um a com atividades pró­
prias .

*  _

No campo da ciência adm inistrativa, a palavra 

organização é usada por muitos autores num sen­

tido unilateral, num a acepção positiva de boa or­
ganização, de organização racional. Por exemplo : 
“Organização é o processo de com binar de tal 
modo o trabalho que indivíduos ou grupos hajam  
de executar, com as faculdades físicas e intelec­
tuais necessárias à sua execução, que as atribuições 
assim formadas ofereçam os melhores canais para

a aplicação eficiente, sistemática, positiva e coor­
denada do esforço disponível” (1 )  .

M as a palavra adm ite sentido mais lato . Orga­
nização não significa apenas organização racional, 
boa organização. Os homens tendem  naturalm en­
te  a associar-se, sem pre que reconhecem, em bora 
intuitivam ente, que só com esforço combinado 
conseguirão alcançar determ inado objetivo. “Or­
ganização é a forma de tôda associação hum ana 
para a consecução de um certo objetivo co­
m um ” ( 2 ) .  Assim, pode-se desde logo distinguir 
duas acepções fundam entais para a palavra orga­
nização :

a )  organização é um fato natural, decorrente do 
impulso humano de associação e de certas exigên­
cias e condições existentes na vida em sociedade; 
neste sentido, pode significar não som ente boa 
organização, mas até má  organização;

b )  organização pode ser entendida num a acep­
ção técnica especial, usando-se a palavra como 
sinônimo de boa organização, organização racio­
nal; neste sentido, organização é um a resultante 
da elaboração teórica e da ação pragm ática de­
senvolvidas por estudiosos e pelos homens de in­
dústria, para conseguir eficiência no trabalho, 
maior rendim ento das atividades produtivas.

D entro dêste últim o sentido restrito, a organi­
zação pode ser vista de três ângulos diferentes. 
De fato, sempre que se vai realizar um trabalho 
qualquer mais ou menos complexo e volumoso, é 
necessário, a fim de que se consiga um certo grau 
de eficiência, preparar um a instrum entalidade 
adequada à execução dêle. Eis aí o trabalho orga­
nizador e um a prim eira acepção técnica da pala­
vra organização :

organização =  trabalho organizador.

M as a instrum entalidade adequada à execucão 
eficiente de um trabalho dado, isto é, a instrum en­
talidade que se obtém  m ediante o trabalho orga­
nizador, é tam bém  cham ada, habitualm ente, or­
ganização. Portanto, num  outro sentido, técnico,

( 1 )  O l iv e r  S h e l d o n ,  T h e  P h i lo s o p h y  o t  M a n a g e m e n t ,  

Londres, 1923, pág. 32, trecho traduzido no artigo “Que 
é organização do Professor B e n e d i c t o  S i l v a .

(2 ) J a m e s  D . M o o n e y  e A l a n  C .  R e i l e y , T h e  

P r in c ip ie s  o í  O r g a n iz a t io n , New York e Londres, 1939, 
pág. 1.
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organização =  resultado do trabalho orga­
nizador .

Por outro lado, o trabalho organizador, para 
produzir uma instrum entalidade realm ente ade­
quada, desenvolve-se, ou deve desenvolver-se, de 
acôrdo com certos princípios e com çertas regras 
práticas, estas e aquêles identificados e estabele­
cidos através do estudo e da experiência. Êsse 
corpo de normas, as quais norteiam o trabalho o r­
ganizador, constitui a técnica de organização. Eis, 
finalmente, a outra acepção técnica da palavra 
organização :

organização — técnica de organização.

Note-se que não são exclusivas essas três acep­
ções. Nem exclusivas nem contraditórias. Algu­
m as confusões decorrem do fato de geralmente 
usar-se a palavra organização, sem precedê-la de 
um têrm o restritivo, quando se quer fazer refe­
rência a qualquer dêsses três aspe.ctos de uma 
mesma noção. Assim, diz-se apenas

—  organização, em vez de trabalho de organi­
zação;

—  organização, em vez de resultado do traba­
lho organizador;

—  organização, em vez de conjunto de normas 
que norteiam  o trabalho de icrganização, isto 
é, em vez de técnica de organização.

Quando se expuseram acima êsses três sentidos, 
incluíu-se a expressão instrumentalidade adequada 
à execução eficiente de um  trabalho dado como 
elemento componente do conceito da palavra or­
ganização; e se esta palavra apresenta três acep­
ções, é porque se consideraram três circunstâncias 
em que se pode apresentar a instrum entalidade 
referida :

1.a circunstância : —  o trabalho desenvolvido 
para prepará-la;

2.a circunstância : —  o conjunto de norm as a 
que se deve obedecer para prepará-la;

3.a circunstância : —  a instrum entalidade em 
si, já  preparada, em condições de entrar em ope­
ração para executar eficientem ente o trabalho 
dado.

Ora, falta apenas desdobrar essa instrum enta­
lidade em seus elementos componentes para que 
se tenha um a noção precisa do objeto da técnica 
de organização e do trabalho organizador, bem

como da natureza do resultado do trabalho orga­
nizador. São essenciais, à execução de um traba­
lho qualquer, certos elementos substanciais, con­
cretos : —  o pessoal, o material (em sentido am ­
plo, que inclui equipamento, máquinas, ferram en­
tas, e tc . )  e as instalações, ou seja, o am biente em 
que o pessoal opera sôbre o material, para exe­
cutar um trabalho dado. Além dos elementos m a­
teriais concretos, há certos elementos, subjacentes 
ou abstratos, que constituem partes de uma ins­
trum entalidade apta a funcionar. As unidades ele­
m entares de trabalho, por exemplo. E, note-se 
bem, uma unidade elem entar de trabalho, embora, 
às vêzes, na prática, se confunda com um a pessoa, 
é, na verdade, mais que um a pessoa. E ’ uma pes­
soa com determinadas atribuições. Nalguns casos, 
pode ser constituída até por duas pessoas, não obs­
tante o adjetivo elementar, pois êste não se refe­
re a partes distintas umas das outras em virtude 
de seus atributos intrínsecos, mas a um conjunto 
de partes associadas que, como fontes de produ­
ção, não podem ser separadas. De um modo ge­
ral, a unidede elem entar de ,trabalho é o próprio 
homem, desde que investido de certas atribuições. 
M as pode ser ainda um homem e a m áquina que 
êle manipula, um homem e o animal que o auxi­
lia, ou dois homens que executam, auxiliando-se, 
uma única operação. Por exemplo, um arado, o 
boi que o puxa e o homem que dirige o boi cons­
tituem  uma unidade elem entar de trabalho pois, 
para fins de produção, não.podem  ser separados. 
Da mesma forma, constituem uma só unidade ele­
m entar de trabalho dois homens, um dos quais se­
gura a talhadeira em posição vertical para que 
cutro a percuta com a m arreta. As unidades ele­
m entares de um a emprêsa não atuam  isoladamen­
te, independentem ente umas das outras. Ao con­
trário, geralmente são com plem entares as tarefas. 
Portanto, a seqüência das operações e as relações 
de trabalho são tam bém  elementos constitutivos 
da instrum entalidade necessária à execução efi­
ciente de um trabalho dado. Além das relações 
de trabalho, às quais alguns autores chamam re­
lações horizontais, devem existir relações de auto­
ridade —  pelos mesmos autores cham adas rela­
ções verticais —  as quais são de direção (com an­
do, controle), se encaradas do ponto de vista do 
chefe, ou de subordinação, quando vistas do ponto 
de vista do subordinado. À seqüência de opera­
ções e ao conjunto de relações de trabalho, ou re­
lações horizontais, se chama habitualm ente fluxo
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do trabalho, ou processo produtivo. Ao conjunto 
de relações verticais, de autoridade, dá-se o nome 
de estrutura de autoridade ou, segundo certos au­
tores, estrutura de controle. Assim também, um a 
vez caracterizado o trabalho das unidades ele­
m entares e estabelecidas as relações horizontais 
entre elas, há que grupá-las, segundo certas carac­
terísticas de homogeneidade que apresentem, uma 
vez que o grupamento é necessário por várias ra ­
zões, principalm ente para que se possa estabele­
cer a estrutura de autoridade e em virtude de pra­
ticam ente o exigirem os âmbitos espaciais em que 
tenham  de operar tais unidades elem entares. Por 
outro lado, há que estabelecer um a série de nor­
mas de acôrdo com as quais se deve realizar o 
trabalho, assim como, em certos casos, o método, 
ou os métodos, que cada trabalhador deve usual­
m ente observar para conseguir um a produção 
mais eficiente. Finalmente, em qualquer emprêsa 
cujo trabalho se apresente com certo volume e 
complexidade, em que não seja possível a um só 
dirigente m anter contato direto com tôdas as uni­
dades de produção; numa emprêsa em que, face 
a esta complexidade de operações, os contatos 
entre as várias unidades de trabalho, elementares 
ou compostas, nem sempre sejam  simples; é ne­
cessário estabelecer um conjunto de elementos de 
ligação complementares do fluxo de trabalho e da 
estrutura de autoridade, ao qual se dá o nome 
sistema. O sistema —  diz K IM 3A LL —  “com­
preende as fórmulas impressas e os documentos 
escritos por meio dos quais se ditam  tôdas as 
ordens e instruções e se obtêm todos os dados re­
ferentes aos resultados conseguidos. Inclui todos 
os informes relativos à gerência, os provenientes 
dos comitês administrativos e dos outros órgãos 
coordenadores. O planejam ento do sistema de uma 
em prêsa compreende não somente a preparação 
de adequados modelos e fórmulas, mas tam bém  o 
estabelecimento do modo por que êles devem ser 
usadòsTde tal m aneira que cada departam ento da 
emprêsa receba efetivam ente as informações ne­
cessárias, e só as necessárias” ( 3 ) .

R esum indo : a instrum entalidade necessária à 
execução eficiente de um trabalho dado com­
preende, geralmente, certos elementos concretos
— instalações, pessoal, m aterial; e certos elem en­
tos abstratos, ou subjacentes —  as unidades de

trabalho, o fluxo do trabalho (ou relacionam ento 
das tarefas das unidades de trabalho), o grupa­
m ento dessas unidades, a estrutura de autoridade, 
o sistema (conjunto de elementos que constitui o 
mecanismo através do qual se efetivam  as rela­
ções de trabalho e de autoridade, e de norm as e 
métodos de trab a lh o ).

Entretanto, nem sem pre a palavra organização 
é referida pelos autores a um campo tão vasto. 
M uitos —  provavelm ente a m aioria dêles —  usam 
a palavra organização para abranger tão  somente 
os elementos abstratos. P ara êsses autores, orga­
nização diz respeito, portanto, às unidades ele­
mentares de trabalho, ao fluxo do trabalho, à es­
trutura de autoridade, ao grupam ento das unida­
des elementares, ao sistem a. Outros, porém, in­
cluem, por exemplo, no sentido da palavra orga-, 
nização, a constituição da equipe hum ana que vai 
ocupar as várias posições. Êste é o caso de F a y o l .  
Aquêle o de A n d e r s o n  que, para deixar bem claro 
o sentido “preparatório” de organização, isto é, 
para deixar bem claro que ela precede ao funcio­
namento e mesmo à constituição da em prêsa com 
seus elementos concretos, usa a expressão orga­
nização no papel ( “the on paper organization” ). 
bem como a expressão plano de organização ( 4 ) .  
E, na verdade, a adm inistração de pessoal (inclu­
sive o recrutam ento e a seleção), a adm inistração 
do material, a arquitetura funcional, constituem, 
em nossos dias, técnicas inteiram ente diferencia­
das, cada qual com seus especialistas, que não são 
considerados habitualm ente organizadores.

D e qualquer forma, porém, fica bem claco que 
a palavra organização (quer entendida como téc­
nica de organização, quer como trabalho organiza­
dor, quer como resultado dêste) pode ter, e tem 
habitualm ente, um sentido lato e vários sentidos 
restritos, um dêstes mais corrente. No sentido 
lato, refere-se a todos os elem entos —  concretos 
ou subjacentes —  da em prêsa . Em  qualquer sen­
tido restrito, é pertinente a certos elem entos : —  
ou a todos os elem entos abstratos, subjacentes, 
ou a alguns d ê les . São comuns expressões como 
organização estrutural (caso em que a palavra 
organização se refere apenas a um dos elementos 
abstratos, isto é, à estru tura de au toridade); orga­
nização do controle  (aí a referência é a estru tura

(3 ) K i m b a i .l  e K i m b a l l , P r in c ip ie s  o l  In d u s tr ia l  O r ­

g a n iz a t io n , New York e Londres, 1939, pág. 147.

(4 ) A n d e r s o n  e  S c h w e n n i n g ,  T h e  S c ie n c e  o t P r o -  

d u c t io n  O r g a n iz a t io n , New York e Londres, 1938, pág. 14.
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O R G A N I Z A Ç Ã O

FATO M U M  decorrente da 
tendência dos homens para 
associarem -se. afim de ofen­
der às exigências da vida 
cm sociedade.,
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,070  eficiente de um trabalhe dado,
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| Instalações j | Estrutura de autoridade | Sistema |

Organize 'jçdo e/ti seu sonh'do tèavco mfrifo„ma/9 
fiaoifvalmenfe usado petos autores j  

— v -----------— ------------------------ '

QQGAM2ÁCA0 em xu  Sentido fúcnicó waà fab
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de autoridade e aos elementos do sistema através 
dos quais a autoridade se efetiva); etc.

As principais divergências entre os autores no 
definir organização provêm, geralmente, de que as 
definições propostas não têm  em vista senão al­
guns dos elementos da emprêsa, isto é, são defi­
nições formuladas em função de certas partes des­
sa instrum entalidade necessária à execução de um 
trabalho dado.

Feita essa análise mais ou menos minuciosa do 
sentido da palavra organização, parece perfeita­
m ente razoável que se tente agora uma síntese, 
uma combinação de tôdas essas formas de consi­
derar a questão. Essa tentativa de síntese é cons­
tituída pelo gráfico seguinte (5 )  :

Um último caso de aparente divergência entre 
os autores é o fato de que, às vêzes, além de refe­
rir a palavra organização a certos elementos da 
emprêsa, usam-na relacionada, também, com de-

( 5 )  N a p o l e ã o  : “On comprend mieux un croquis que 
le plus long discours” , c it. H e s io  F e r n a n d e s  P i n h e i r o , 

O rg a n iz a ç ã o  e R e o rg a n iz a ç ã o  d e  S e rv iç o s , Rio, 1943, pá­
gina 135.

term inadas emprêsas ou ramos de ativ idade. Ex­
pressões habituais : —  organização de escritórios, 
organização industrial, organização adm inistrativa, 
organização de bibliotecas. Ora, identificados cer­
tos princípios gerais de organização, ou certas re­
gras práticas, aquêles e estas têm  um a determ ina­
da m aneira específica de refletir-se sôbre tais ou 
quais em preendim entos hum anos. O conjunto das 
norm as de organização habitualm ente aplicadas 
ou aplicáveis quando se organiza um a biblioteca 
(e aí se têm  princípios de organização considera­
dos em seu aspecto teleológico e referidos a certo 
campo de ação), constitui o que habitualm ente 
se chama organização de bibliotecas. E sta expres­
são, porém, longe de se contrapor ao vocábulo or­
ganização, neste se inclui. O que se verifica é, 
simplesmente, um processo de seleção das regras 
e procedimentos organizacionais aplicáveis a certo 
se to r. Ê ste processo tem  sua origem principal­
m ente na razão m uito pragm ática de que não é 
necessário a um organizador de bibliotecas conhe­
cer técnica de organização, m as tão  som ente pro­
cedimentos já  estandardizados relativos à organi­
zação de bibliotecas, os quais, com pequenas adap ­
tações, são sempre aplicáveis a qualquer caso.


