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‘QUE E ORGANIZACAO?

titulo acima é um plagio. Plagio consciente.
H4 pouco mais de um ano, o Professor
BENEDICTO SILVA publicou, nesta Revista, um ar-

tigo encimado pela mesma legenda: — “Que é
organizacao ?”’. Nesse artigo, iniciou o autor res-
saltando, em quatro citacoes — JACQUES BRAN-

GER, HEINRICH MARIA TIEDE, ILYA EHRENBURG
e MiHAIL MANOILESCO — a importancia da orga-
nizacao no mundo moderno. E, em seguida, como
“cabeca de ponte” para penetrar na matéria, lan-
ca novamente a pergunta :

— “Organizacao? Que é organizacao?”.

Apos alguns comentarios sobre o significado ter-
rivelmente flutuante da expressao, diz que a per-
gunta “pode ser e tem sido respondida de muitas
maneiras diferentes, nao raro contraditérias”. De
fato. E o autor o comprova com fundamentacgéo de
substancia, embora de forma pitoresca:- — figu-
ra em “debate”, cujos personagens sao célebres
‘autores — por exemplo FAyoL e MOONEY — e
avancados estudiosos brasileiros de administracao
e organizacao — entre os quais o proprip autor do
artigo. Nesse “debate” de especialistas ja famo-
sos ou, ainda nao famosos, aparecem trechos de
seus escritos, nos quais definem Organizacao, res-
saltando o Professor BENEDICTO SILVA, com muita
pericia, pelo confronto e pela justaposicio, os pon-
tos em que ha concordancia e os pontos em que
as divergéncias se extremam. Ao fim, depois de
- apresentadas muitas opinices valiosas, o autor do
artigo, na sua “qualidade de Mestre de Cerimd-
nias”, encerra a “sessdo” com verdadeiro convite
aqueles que se interessam especialmente pela ma-
téria :

“BENEDICTO SILVA — Embora nio tenhamos
.chegado a um resultado definitivo sdbre as acep-
coes do térmo Organizacdo, 0 nosso debate foi
particularmente frutifero. Serviu para demons-
trar que o térmo carece de fixidez, clareza e uni-
dade nos seus miultiplos sentidos. e, consequente-

ANTONIO GUIMARAES
Técnico de Administracao

mente, que urge “organizar”’ idéias em torno da
pergunta inicial: — Que é organizacao? O de-
bate continua em aberto”.

Senhor Mestre de Cerimonias (principalmente
mestre), aceito o seu convite, embora niao me te-
nha sido especialmente enderecado.

E ik

E’ bom ressalvar logo que a palavra drgao (e
outras da mesma familia) nem sempre é usada
em justo sentido. Ao contrario, as vézes aparece
impropriamente empregada. Os bons dicionarios
— AULETE e MORAIS, por exemplo — reconhe-
cem-lhe apenas as seguintes acepcoes :

a) em mecanica: “cada uma das partes de um
aparelho destinadas a exercer funcao especial;
instrumento”’;

b) em medicina: “parte de um organismo, ou
Qorpo vivo, que exerce uma funcdo especial’;

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

E érgao, como térmo de mecanica, significando
as vézes instrumento, genéricamente, noutros ca-
sos, € o nome de certos instrumentos :

a) 6rgao — instrumento de musica;
b) 6rgao — sifao curvo pneumaético pelo qual
se vasa o vinho de uma pipa para outra.

Assim, de um ponto de vista rigorosamente eti-
molégico, as palavras orgao, organizacao, organi-
zar nao sao consideradas pelos filélogos da lingua
como térmos préprios das ciéncias sociais, nem
como sindénima (a segunda) de arrumagéo ou ela-
boracao, ou (a terceira) de arrumar, preparar, ela-
borar.

Organizacao, por preparacao, elaboracao, arru-
magao; e organizar, por preparar, elaborar, arru-
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mar, sao empregos nos‘quais, evidentemente, se
verifica uma trasladacao de sentido. De tais ca-
sos neste artigo nao se cuidara, pois € matéria
para interessar estudiosos de semasiologia. Orgao,
organizacao, organizar, como térmos usados nas
ciéncias sociais, conservam, embora noutro plano
de especulacoes, o primitivo sentido da mecanica.
Sao palavras tomadas por empréstimo.

E’ sabida a origem grega da palavra 6rgao, qe
passou para as linguas modernas através da pala-
vra latina “organum”. Usada nestas linguas mo-
dernas, primeiramente, como térmo de mecénica,
ja no século XVII é comumente empregeda no
linguajar dos filésofos (por exemplo, FRANCIS
BACON usou-a no titulo de uma de suas obras:
“Novum organum”). Nos fins do século XVIII
e principios do século XIX, quando a idéia de
crganismo bioldgico (isto €, conjunto de oOrgaos,
com fungées proprias, e todos relacionados har-
moniosamente) se introduziu definitivamente no
campo das ciéncias naturais, o térmo orgao, junta-
mente com os outros de sua familia linglistica,
passou a ‘ter mais emprégo nos varios ramos da
atividade especulativa, principalmente na biolo-
gia para afinal consagrar-se como expressio ©o-
mum, - habitual, necessaria, das ciéncias sociais
(principalmente a sociclogia e a filosofia do direi-
to) quande surgiu a chamada escola organica, ou
neopanteista, de HEGELL e SCHELLING (primeira
metade do século XIX). Contudo, aquéle senti-
do originario do térmo. de mecanica — “cada uma
das partes de um aparelho, destinadas a exercer
funcao especial” — nao desapareceu nas ciéncias
sociais. Subjacente embora tal sentido, mantém-
se viva a idéia essencial de partes de um todo, re-
lacionadas entre si, cada uma com atividades pro-
prias.

No campo da ciéncia administrativa, a palavra
crganizacao é usada por muitos autores num sen-
tido unilateral, numa acepcao positiva de boa or-
ganizacao, de organizacdo racional. Por exemplo :
“Organizacio é o processo de combinar de tal
modo o trabalho que individuos ou grupos hajam
de executar, com as faculdades fisicas e intelec-
tuais necessarias 4 sua execucdo, que as atribuicdes

assim formadas oferecam os melhores canais para

a aplicacao eficiente, sistematica, positiva e coor-
denada do esférco disponivel” (1).

Mas a palavra admite sentido mais lato. Orga-
nizacao nao significa apenas organizacao racional,
boa crganizacao. Os homens tendem naturalmen-
te a associar-se, sempre que reconhecem, embora
intuitivamente, que s6 com esférco combinado
conseguirao alcancar determinado objetivo. “Or-
ganizacao é a forma de toda associacdo humana
para a consecucao de um certo objetivo co-
mum” (2). Assim, pode-se desde logo distinguir
duas acepcoes fundamentais para a palavra orga-
nizacao :

a) organizacao é um fato natural, decorrente do
impulso humano de associacdo e de certas exigén-
cias e condicoes existentes na vida em sociedade;

neste sentido, pode significar nao somente boa-

organizacao, mas até ma organizacao;

b) organizacao pode ser entendida numa acep-
¢ao técnica especial, usando-se a palavra como
sinbnimo de boa organizagao, organizacdo racio-
nal; neste sentido, organizacdo é uma resultante
da elaboragéo tedrica e da acdo pragmaética de-
senvolvidas por estudiosos e pelos homens de in-
distria, para conseguir eficiéncia no trabalho,
maior rendimento das atividades prpdutivas.

Dentro deéste Gltimo sentido restrito, a organi-
zacao pode ser vista de trés angulos diferentes.
De fato, sempre que se vai realizar um trabalho
qualquer mais ou menos complexo e volumoss, &
necessario, a fim de que se consiga um certo grau
de eficiéncia, preparar uma instrumentalidade
adequada a execucao déle. Eis ai o trabalho orga-
nizador e uma primeira acepcao técnica da pala-
vra organizagao :

organizacao — trabalho organizador.

Mas a instrumentalidade adequada a execucao
eficiente de um trabalho dado, isto é, a instrumen-
talidade que se obtém mediante o trabalho orga-
nizador, € também chamada, habitualmente, or-
ganizacao. Portanto, num outro sentido, técnico,

(1) OLIVER SHELDON, The Philosophy of Management,
Londres, 1923, pag. 32, trecho traduzido no artigo “Que
é organizacao 7", do Professor BENEDICTO SILVA.

(2) JaMES D. MOONEY e ALAN C. REILEY, The
Principles of Organization, New York e Londres, 1939,
pag. 1.
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organizacao —
nizador .

resultado do trabalho orga-

Por outro lado, o trabalho organizador, | para
produzir uma instrumentalidade realmente ade-
quada, desenvolve-se, ou deve desenvolver-se, de
acordo com certos principios e com certas regras
praticas, estas e aquéles identificados e estabele-
cidos através do estudo e da experiéncia. Esse
corpo de normas, as quais norteiam o trabalho or-
ganizador, constitui a técnica de organizacdc. Eis,
finalmente, a outra acepcao técnica da palavta
organizacao :

organizacao — técnica de organizacao.

Note-se que nao sao exclusivas essas trés acep-
coes. Nem exclusivas nem contraditorias. Algu-
mas confusdes decorrem do fato de geralmente
usar-se a palavra organizacao, sem precedé-la de
um térmo restritivo, quando se quer fazer refe-
réncia a qualquer désses trés aspectos de uma
mesma nocao. Assim, diz-se apenas

— organizacao, em vez de trabalho de organi-
zacao;

— organizacao, em vez de resultado do traba-
lho organizador;

— organizacao, em vez de conjunto de normas
que norteiam o trabalho de crganizacao, isto
é, em vez de técnica de organizacao.

Quando se expuseram acima ésses trés sentidos,
incluiu-se a expressao instrumentalidade adequada
a execucao eficiente de um trabalho dado como
elemento componente do conceito da palavra or-
ganizacao; e se esta palavra apresenta trés acep-
¢oes, € porque se consideraram trés circunstancias

em que se pode apresentar a instrumentalidade
referida :

1.2 circunstancia : — o trabalho desenvolvido'

para prepara-la;

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

3.2 circunstancia: — a instrumentalidade em

si, ja preparada, em condicoes de entrar em ope-

racao para executar eficientemente o trabalho
dado.

Ora, falta apenas desdobrar essa instrumenta--

lidade em seus elementos componentes para que
se tenha uma nocao precisa do objeto da técnica
de organizacao e do trabalho organizador, bem

como da natureza do resultado do trabalho orga-
nizador. Sao essenciais, 4 execucao de um traba-
Iho - qualquer, certos elementos substanciais, con-
cretos : — o pessoal, o material (em sentido am-
plo, que inclui equipamento, maquinas, ferramen-
tas, etc.) e as instalacoes, ou seja, o ambiente em
que o pessoal opera sobre o material, para exe-
cutar um trabalho dado. Além dos elementos ma-
teriais concretos, ha certos elementos, subjacentes
ou abstratos, que constituem partes de uma ins-
trumentalidade apta a funcionar. As unidades ele-
mentares de trabalho, por exemplo. E, note-se
bem, uma unidade elementar de trabalhn, embora,
as vézes, na pratica, se confunda com uma pessoa,
€, na verdade, mais que uma pessoa. E’ uma pes-
soa com determinadas atribui¢cées. Nalguns casos,
pode ser constituida até por duas pessoas, nao obs-
tante o adjetivo elementar, pois éste nao se refe-
re a partes distintas umas das outras em virtude
de seus atributos intrinsecos, mas a um conjunto
de partes associadas que, como fontes de produ-
¢ao, nao podem ser separadas. De um modo ge-
ral, a unidede elementar de trabalho é o proprioc
homem, desde que investido de certas atribuicoes.
Mas pode ser ainda um homem e a maquina que
éle manipula, um homem e o animal que o auxi-
lia, ou dois homens que executam, auxiliando-se,
uma Unica operacao. Por exemplo, um arado, o
boi que o puxa e o homem que dirige o boi cons-
tituem uma unidade elementar de trabalho pois,
para fins de producéo, ndo, podem ser separados,
Da mesma forma, constituem uma sé unidade ele-
mentar de trabalho dois homens, um dos quais se-
gura a talhadeira em posicao vertical para que
cutro a percuta com a marreta, As unidades ele-
mentares de uma emprésa nao atuam isoladamen-
te, independentemente umas das outras. Ao con-
trario, geralmente sao complementares as tarefas.
Portanto, a seqiiéncia das operacoes e as relaces
de trabalho sao também elementos constitutivos
da instrumentalidade necessaria a execugao efi-
ciente de um trabalho dado. Além das relacoes
de trabalho, as quais alguns autores chamam re-
lacoes horizontais, devem existir relacoes de auto-
ridade — pelos mesmos autores chamadas rela-
coes verticais — as quais sao de direcao (coman-
do, controle), se encaradas do ponto de vista do
chefe, ou de subordinacao, quando vistas do ponto
de vista do subordinado. A sequiéncia de opera-
coes e ao conjunto de relacoes de trabalho, ou re-
lagdes horizontais, se chama habitualmente fluxo
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do trabalho, ou processo produtivo. Ao conjunto
de relacoes verticais, de autoridade, da-se o nome
de estrutura de autoridade ou, segundo certos au-
tores, estrutura de ccntrole. Assim também, uma
vez caracterizado o trabalho das unidades ele-
mentares e estabelecidas as relacoes horizontais
entre elas, hd que grupé-las, segundo certas carac-
teristicas de homogeneidade que apresentem, uma
vez que o grupamento é necessario por varias ra-
zGes, principalmente para que se possa estabele-
cer a estrutura de autoridade e em virtude de pra-
ticamente o exigirem os ambitos espaciais em que
tenham de operar tais unidades elementares. Por
outro lado, hd que estabelecer uma série de nor-
mas de acérdo com =as quais se deve realizar o
trabalho, assim como, em certos casos, o método,
ou os métodos, que cada trabalhador deve usual-
mente observar para conseguir uma producao
mais eficiente. Finalmente, em qualquer emprésa
cujo trabalho se apresente com certo volume e
complexidade, em que nao seja possivel a um s6
dirigente manter contato direto com tédas as uni-
dades de producdio; numa emprésa em que, face
a esta complexidade de operacoes, os contatos
entre as varias unidades de trabalho, elementares
ou compostas, nem sempre sejam simples; é ne-
cessario estabelecer um conjunto de elementos de
ligacao complementares do fluxo de trabalho e da
estrutura de autoridade, ao qual se d4 o nome
sistema. O sistema —- diz KIMBALL — “com-
preende as férmulas impressas e os documentos
escritos por meio dos quais se ditam tbdas as
ordens e instrucdes e se obtém todos os dados re-
ferentes aos resultados conseguidos. Inclui todos
os informes relativos a geréncia, os provenientes
dos comités administrativos e dos outros oOrgaos
coordenadores. O planejamento do sistema de uma
emprésa compreende nao somente a preparacao
de adequados modelos e férmulas, mas também o
estabelecimento do modo por que éles devem ser
usados, de tal maneira que cada departamento da
emprésa receba efetivamente as informacoes ne-

cessarias, e s6 as necessarias” (3).

Resumindo : a instrumentalidade necessaria a
execucdo eficiente de um trabalho dado com-
preende, geralmente, certos elementos concretos
— instalacBes, pessoal, material; e certos elemen-
tos abstratos, ou subjacentes — as unidades de

(3) KIMBALL e KIMBALL, Principles of Industrial Ot-
ganization, New York e Londres, 1939, pag. 147.

trabalho, o fluxo do trabalho (ou relacicnamento
das tarefas das unidades de trabalho), o grupa-
mento dessas unidades, a estrutura de autoridade,
o sistema (conjunto de elementos que constitui o
mecanismo através do qual se efetivam as rela-
coes de trabalho e de autoridade, e de normas e
métodos de trabalho).

Entretanto, nem sempre a palavra organizacao
é referida pelos autores a um campo tao vasto.
Muitos — provavelmente a maioria déles — usam
a palavra organizacao para abranger tao somente
os elementos abstratos. Para ésses autores, orga-
nizacao diz respeito, pprtanto, as unidades ele-
mentares de trabalho, ao fluxo do trabalho, a es-
trutura de autoridade, ao grupamento das unida-
des elementares, ao sistema. Outros, porém, in-
cluem, por exemplo, no sentido da palavra orga-.
nizacdo, a constituicao da equipe humana que vai
ocupar as varias posicoes. Este é o caso de FAYOL.
Aquéle o de ANDERSON que, para deixar bem claro
o sentido “preparatério” de organizacio, isto €,
para deixar bem claro que ela precede ao funcio-
namento e mesmo a constituicas da emprésa com
seus elementos concretos, usa a expressdo orga-
nizacdo no papel (“the on paper organization”),
bem como a expressao plano de organizacao (4).
E, na verdade, a administracas de pessoal (inclu-
sive o recrutamento e a selecao), a administracao
do material, a arquitetura funcional, constituem,
em nossos dias, técnicas inteiramente diferencia-
das, cada qual com seus especialistas, que néo sao
considerados habitualmente organizadores.

De qualquer forma, porém, fica bem clano que
a palavra organizacao (quer entendida como téc-
nica de organizagao, quer como trabalho organiza-
dor, quer como resultado déste) pode ter, e tem
habitualmente, um sentido lato e varios sentidos
restritos, um déstes mais corrente. No sentido
lato, refere-se a todos os elementos — concretos
ou subjacentes — da emprésa. Em qualquer sen-
tido restrito, é pertinente a certos elementos : —
ou a todos os elementos abstratos, subjacentes,
ou a alguns déles. Sao comuns expressbes como
organizacdo estrutural (caso em que a palavra
organizacdo se refere apenas a um dos elementos
abstratos, isto é, A estrutura de autoridade); orga-
nizacdo do contréle (ai a referéncia é a estrutura

(4) ANDERSON e SCHWENNING, The Science of Pro-
duction Organization, New York e Londres, 1938, pag. 14.
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de autoridade e aos elementos do sistema através
* dos quais a autoridade se efetiva); etc.

As principais divergéncias entre os autores no
definir organizacao provém, geralmente, de que as
definicoes propostas ndo tém em vista sendo al-
guns dos elementos da emprésa, isto é, sao defi-
nicoes formuladas em funcao de certas partes des-
sa instrumentalidade necessaria a execucao de um
trabalho dado.

Feita essa analise mais ou menos minuciosa do
sentido da palavra organizacao, parece perfeita-
mente razoavel que se tente agora uma sintese,
uma combinacio de tédas essas formas de consi-
derar a questdo. Essa tentativa de sintese é cons-
tituida pelo grafico seguinte (5) :

Um dltimo caso de aparente divergéncia entre
os autores é o fato de que, as vézes, além de refe-

rir a palavra organizacao a certos elementos da
emprésa, usam-na relacionada, também, com de-

(5) NAPOLEAO: “On comprend mieux un croquis que
le plus long discours”, cit. HESIO FERNANDES PINHEIRO,
Organizacao e Reorganizacao de Servigos, Rio, 1943, pa-
gina 135.

terminadas emprésas ou ramos de atividade. Ex-
pressoes habituais : — organizacao de escritorios,
organizacao industrial, organizacao administrativa,
organizacao de bibliotecas. Ora, identificados cer-
tos principios gerais de organizacao, ou certas re-
gras praticas, aquéles e estas tém uma determina-
da maneira especifica de refletir-se sbre tais ou
quais empreendimentos humanos. O conjunto das
normas de organizacao habitualmente aplicadas
ou aplicaveis quando se organiza uma biblioteca
(e ai se tém principios de organizacio considera-
dos em seu aspecto teleologico e referidos a certo
campo de acao), constitui o que habitualmente
se chama organizacdo de bibliotecas. Esta expres-
sao, porém, longe de se contrapor ao vocabulo or-
ganizacdo, neste se inclui. O que se verifica &,
simplesmente, um processo de selecdo das regras
e procedimentos organizacionais apliciveis a certo
setor. Este processo tem sua origem principal-
mente na razao muito pragmaética de que ndo é
necesséario a um organizador de bibliotecas conhe-
cer técnica de organizacio, mas tio sdomente pro-
cedimentos ja estandardizados relativos a organi-
zagao de bibliotecas, os quais, com pequenas adap-
tacoes, sao sempre aplicAveis a qualquer caso.



