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NOTA DO TRADUTOR: — Atendendo a solicitacdo nossa.
o Prof. SAMUEL JAMESON aquiesceu em escrever o presente
artigo especialmerte para a <«Revista do Servigo Piblico».
Resume, néle, os ensinamentos mais recentes sébre a influéncia
das relacées humanas na teoria da organizacdo. 'T'ayLor foi
injustamente acusado de equalizar homens, equipamentos e
instalacées na formulag¢do dos principios da administragdo cien-~
fica. Alegam seus acusadores que TAYLOR ignorou os aspec-
tos humanos da administracdo. E a ErLToN Mayo que se
atribui o crédito de haver humanizado as teorias de organi-
zacdo. Coube-lhe, e aos seus associados, encontrar resposta
para a importante pergunta: Que faz o trabalhador gostar
do trabalho?

Este ensaio do Prof. JAMESON espelha a ponta de doutri-
na, isto é, o estagio atual do conjunto de principios que se
estdo consolidando na literatura especializada sébre aquilo a
que os americanos batisaram com o nome de Relagées Huma-
nas, velho como a Arca de Noé, mas formidavelmente suges-
tivo como o crescei e multiplicai-vos.

1. NATUREZA DA ORGANIZAGAO

Os sistemas sociais ndo sdo meros conjuntos de certo niimero de indivi-

duos independentes. Como os atomos, representam uma amaranhado
de relagées; implicam e revelam uma coesdo interna das partes separadas.
Esse elemento de coesdo ndo é instintivo, nem inato: é aprendido, adquirido,
incorporado por associagdo. Tal aquisicdo, obtida através da associagio,
constitui o tragco magico que distingue os séres humanos do resto do reino
animal.

Sistema de comportamento coletivo organizado ocorrem entre os outros
animais, notadamente entre os insetos. Uma alcatéia de lobos, um bando
de patos, um cardume de peixes, a colméia e o formigueiro sdo outros tantos
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exemplos de comportamento sistematizado, regular. As formigas, por exem-
plo, conservam o mesmo sistema de organizagdo tipico, ha cérca de 65 mi-
lhdes de anos. Este comportamento, previsivel, invariavel, esta entranhado
na propria estrutura biolégica das formigas; é inato, instintivo e como tal,
transmitido de uma geragdo a outra, através dos processos genétices. Nao ha
necessidade de «aprendizagem», de «aquisicdo», de «condicionamento» do
modo de comportar-se na interagdo da sociedade como tal. O padrio de
compertamento, no caso, repete-se a si mesmo com regularidade, independen-
temente do meio variavel, como a noite seque o dia.

O que distingue nitidamente o homem dos demais membros do reino
animal néio é s6 o equipamento estrutural biopsicolégico inato, mas também,
e sobretudo, a habilidade de haurir beneficios das experiéncias daqueles
com quem vive. Na luta pela existéncia, ao invés de confiar tinicamente
nc equipamento fisico, genético, estrutural, trazido do berco, o homem
assequra a sobrevivéncia mediante o artificio de ampliar o que lhe deu a
natureza com alguns instrumentos adicionais. Destarte, fazer, usar e trans-
mitir instrumentos e utensilios através de processos ndo biolégicos cons-

tituem o cerne da diferenca radical existente entre o homem e os outros
animais.

A sistematizagdo dos instrumentos e utensilios criados e transmitidos
pelo homem, de geracdo a geragdo, pressupde organizagio.

Desde o aparecimento do homem como espécie nova no reino animal,
o equipamento biolégico sumano tem permanecido o mesmo. Para todos
os efeitos e propésitos, o homem conserva os tracos originais. Mas os
instrumentos por éle feitos, transmitidos e utilizados, mudam, e esta mudanca
modifica seu comportamento pessoal e coletivo. A sistematizacdo désses
instrumentos disciplina, condiciona e controla sua conduta diaria. Alguns
padrées de comportamento sobrevivem, ao passo que outros sdo destruidos,
dependendo dos valores consagrados por dado povo, em determinado mo-
mento, num dado lugar. Por conseguinte, a preservagdo e perpetuacio de

qualquer sistema de valores depende de contrdles concebidos, organizados e
adotados pelo homem.

Na linguagem corrente, organizagdo pode referir-se bem a uma unidade
social distinta, identificavel, bem a um processo. No primeiro sentido, uma
sociedade andnima, uma ordem religiosa, uma nacio, uma entidade interna-
cional, um estabelecimento de ensino, representam organizacdes. Como
prccesso, organizagdo vem a ser a ajustamento de partes isoladas para a
realizacio de um fim, de um objetivo. Implica acio com o propésito delibe-~
rado de alcangar padrdes estabelecidos. Cumprimento de deveres, confor-
midade, conhecimento de causa, lealdade, sacrificio, sdo exigidos das partes
no interésse do todo. Os objetivos sdo determinados pelos dirigentes e néo
pelas partes individualmente, os tltimos sdo sempre feitos & imagem e seme-
Ikanca dos valores organizacionais.

Como entidades, as organizacdes jamais sdo estaticas. Ao contrario:
transformam-se sob a pressdo de forgas externas e fatdres internos. Em
sistema competitivo, a vontade de sobreviver tem de sujeitar-se as regras
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estabelecida de conduta. Dai, embora se empenhe em conservar e perpetuar
seu sistema préprio de valores, cada organizagdo também se rende aos
ditames do meio social em que opera. Como o meio social esta saturado
do complexo de status, toda organizagdo se esforga por manter seus tragos
distintives, mas é levada a modificar seu comportamento em funcdo dos
valores gerais dominantes no sistema social. Assim, apresenta tanto os
aspectos estaticos quanto os aspectos dinamicos, do comportamento. A soma
total désses comportamentos radicalmente opostos determina a personalidade
de cada organizagdo. Uma organizagdo, portanto, como unidade, estad sem-
pre «em transformacdo», embora mantido seu status quo.

2. O PAPEL DO STATUS NO CONCEITO DE ORGANIZA(;A'O

Com o fim de controlar o comportamento humano em qualquer sistema
social, um dos instrumentos mais engenhosos ja criados pelo homem é o
status. O status é um artificio social; ndo existe isolamento. E a distri-
buicdo ou ocupagdo de uma posicdo no espago social. Sua aplicacdo ¢é
universal. Objetos, idéias, pessoas e organizacdes recebem status. A luta
por um status desejavel e o empenho de evitar status inferior representam
o interésse supremo de téda unidade em qualquer grupo social. O homem
nasce com um determinadq sfafus e com um status morre. E a busca
deliberada do status e sua distribuicio que controlam o comportamento
individual e coletivo.

Quando vizualizado através do spectrum do status, o conceito de
organizagdo adquire sentido novo. Vivemos numa época de organizagoes
de grande envergadura. Grandes emprésas, industriais e comerciais, grandes
governos, grandes sindicatos, grandes igrejas, grandes instituicdes educa-
cionais, grandes exércitos, grandes nagdes, tédas aspiram a reter e trans-
mitir um status - desejavel. Neste complexo de grandeza, os padrdes de
comportamento burocratico tornam-se formalizados, as atribuigdes dos
patrdes e empregados unifermizam-se. A obediéncia aos valores estabele-
cidos é recompensada. Por conta, as condutas que se desviem dos padrdes
sdo punidas com perda ou decrésgimo do status.

E mediante a conformidade com a prépria escala de valores e as
préprias técnicas de operacdo que uma organiza¢do procura a COmpreensao
de seus objetivos. A eficiéncia, o idolo de nossa era, exige submissdo e
fidelidade aos objetivos e métodos da organizacdo. Geralmente, éstes frus-
tram a criacdo individual e suscitam o estabelecimento de linha diviséria
entre os dirigentes mentores e os executores. Por isso, um sistema vertical
de relacdes de status surge e desenvolve-se em térmos de classes ou fun-
¢des. Cada classe espera e exige obediéncia das que lhe estdo abaixo, como
o general espera e exige obediéncia dos capitdes e tenentes etc. No pro-
cesso organizacional, a autoridade do administrador, do dirigente, do que
toma as decisbes, quase adquire o carater de sacrossanto. N&o obstante,
com as constantes mudancas ocorridas no uso de instrumentos, materiais e
abstratos, os chamados técnicos ou «expertsy, em razdo de seus conheci~
mentos, freqiientemente desafiam a autoridade do administrador. Tensdes
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e conflitos, nascidos de tais situacdes, refletem-se nas relagdes dos técnicos
comt os ndo técnicos, dos trabalhadores de um sexo com os trabalhadores
de outro, dos velhos com os jovens, dos operarios com os profissionais.
Fragmentagdes dessa natureza tendem a desmoralizar atitudes e a esgotar
os recursos da organizagdo, levando-a & perda ou ao rebaixamento de
status.

A fim de preservar o status cobicado, as organizacdes tornam-se
formalistas, impessoais, burocraticas, e assim distribuem status a cada parte
da prépria estrutura, distribuindo papéis particulares a cada uma para o
cumprimento dos objetivos principais do todo. Quando se torna um fim
em si mesma, a organizagdo busca deliberadamente ajustar cada uma das
partes ao esquema geral das coisas, e o faz através de métodos diretos
ou sutic de treinamento e condicionamento, preciando, por ésse meio, 0S
ajustados e eliminando os que ndo se ajustam.

3. 0S RITUAIS DA ORGANIZAGAO

Nenhuma organizagao consegue alcancar o manter stafus desejével sem
a pratica de certas formas estandardizadas de conduta, conhecidas como
rituais. Se bem que cada instituicio desenvolva sua série particular de
rituais, existem ritos gerais prescritos para todas as organizagdes.

Nao se deveria esquecer jamais que as rodas de qualquer organizacio
dirigida por séres humanos sdo condicionadas pelo sistema social em que
operam. As organiza¢des delegam autoridade a certos homens e mulheres
a fim de utilizar, e as vézes explorar, os recursos humanos disponiveis. Esta
delegacdo de autoridade inicia a cadeia de relagdes do status. Autoridade,
de qualquer espécie ou grau, pressupde o exercicio do poder de controlar
outras pessoas, ou de influir sébre outras pessoas. Do berco a sepultura,
os contréles sdo administrados por mieio de recompensas e castigos, o que
nada mais é do que distribuicdo de status. Por isso, cada organizacio espe-
cifica, nos respectivos sistemas de contréle, uma série de «deverass e «nio
deveras». A liberdade de acdo é permitida enquanto dentro désse marco de
limitacGes: a organizagdo, entretanto, esta sujeita a padrées de comporta~
mento prescritos por lei, os quais garantem a protecao dos «direitosy cole-
tivos da comunidade, e bem assim dos direitos de cada individuo filiado a
organizagdgo. Tanto os padrdes de conduta das organizacdes quanto os
governamentais constituem outros tantos ritos, cuja estrita observancia, na
luta pela obtencdo e conservagdo de status, é impositiva.

Certos rituais bastante conhecido, quase universalmente adotados pelas
organizagdes, sao, por exemplo: a pontualidade; o uso de linguagem decente;
a assiduidade; a abstencdo da bebida ou jégo, ou atitudes amorosas no
trabalho; o uso impréprio ou furto de bens da organizacdo; a insisténcia
nas cortesias comerciais; e, sobretudo, a obediéncia ao «superior» (a insubor-
dinacdo é um dos pecados capitais); a atitude em relacdo a «fazer céra»
no trabalho e a venda de dados confidenciais ou segredos, etc. A observa-
¢do de cada um désses pdrdes formalizados, ritualizados, de comportamento,
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considere-se essencial ao funcionamento trangiiilo das organizacdes e a reali
zagdo de seus objetivos imediatos. As emprésas industriais e comerciais, as
instituigdes educacionais e as unidades governamentais tém os respectivos
rituais institucionalizados. E procuram, por meio déles, o aumento da efi-
ciéncia nas operagdes e na produgdo, passo indispensavel para a obtencdo
e conservagdo de status.

Os direitos coletivos sdo preservados e salvaguardados mediante restri-
¢Ges legais e exigéncias impostas as organizagdes, e que protegem, por igual,
os direitos dos individuos. Estes, por sua vez, ja estdo ritualizados. A regu-
lamentacdo das horas de trabalho por dia ou por semana; o pagamento
obr.gatério do periodo de férias; a remuneragdo por horas de trabalho extra-
ordinério; as escalas de salario de acérdo com a classificagdo dos cargos;
a manutencao das condi¢des sanitarias e os exames de saide; a protecdo
contra acidentes; as licencas remuneradas para tratamento de satde; as
pausas de trabalho para o café; o sistema de registro de queixas; a regula-
mentacdo de greves e boicotes; o aviso-prévio; os cuidados médicos; a apo-
sentadoria etc., geralmente ja figuram nas leis. A negligéncia voluntaria
ou involuntaria déstes rituais causa perda do sfatus para a organizagao.

4. A SOBREVIVENCIA DA ORGANIZAGAO

Uma vez. que nenhuma organizagdo funciona num vacuo, — e a socie-
dade nada mais é que uma expressdo de instrumentos criados pelo préprio
home1n, conhecida como heranca social — a importancia do meio social n&do

pode ser superestimada. Os rituais, sejam os introduzidos por uma organi-
zacdc particular para atender a suas préprias necessidades, sejam os seguidos
por muitos, constituem os instrumentos necessarios no processo de conquistar
e manter status. Alguns rituais tém origem em instrugdes executivas condi-
zentes com os fins da organizagdo. Estes mudam de quando em quando,
dependendo dos objetivos permanentes ou temporarios, ou mesmo da fantasia
pessoal dos dirigentes da organizagdo. Os rituais basicos estabelecidos para
o fim de proteger o bem-estar piiblico sdo mais persistentes e gozam de
consagragio legal.

A [im de grangear e conservar o status cobicado, é essencial que a
crganizagdo esteja inteiramente familiarizada com a séria de rituais obri-
gatérios por lei. Para o empregado de qualquer categoria, de uma organi-
zacdo, igualmente vital & conhecer os rituais particulares do respectivo
emprégo. Ninguém poderia ajustar-se ao sistema a que esteja ligado, sem
o conhecer bem e aceitar.

As organiza¢des tratam com séres humanos criados a imagem do meio
em que vivem. Em seus temores e esperancas, necessidades e desejos,
aspira¢des e esforcos, o homem move-se de um lado, para obter recom-
pensas e, de outro, para evitar punicdes. Nesta procura de status mais
alto repousa a motivag¢do do esfdér¢o potencial e a consegiiente compreensio
dos propésitos de uma organizacdo. Rituais coercitivos podem dar nasci-~
mento a situacido de tensdo ou de choque dentro da organizacdo. Os rituais
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prescritos por lei, no entanto, geralmente aceitos como expressdes de valores
e esforcos coletivos, sdo adotados para preservacdo das organizacoes. Em
qualquer caso, no manejo de séres humanos por outros séres humanos,
somente s que aprendem a arte de mascarar-se convenientemente alcangam
e mantém um status desejavel; os discolos, os ndo-conformistas perdem-no.

Nos sistemas sociais contemporaneos, a sobrevivéncia pessoal e das
organizagdes depende da habilidade do homem em fazer frente a ésse fato.
Usar as maéascaras prescritas ndo é desempenhar papel de hipécrita; € um
ajustamento realistico ao meio socialmente condicionado, e que desvenda
os aspectos humanos do conceito de organiza¢do. Os problemas das orga-
nizagées engendrados pelo homem sdo determinados coletivamente; a sua
solucdo depende da boa-vontade do homem em reconhecer, na luta pela
sobrevivéncia, o papel do desejo imperioso de status.

Como unidades que operam dentro dos quadros de um sistema social
particular, as organizagdes envolvem-se em processos de interagdo entre
objetos e homens, mas acima de tudo, entre homens e homens. As relacdes
entre pessoas, entre pessoas e organizagdes, e entre uma e ocutra organizagao
—- estdo repassadas de fome de status. Pessoa alguma, nem organizagao
alguma pode resisticr a uma longa privagdo de status. Balancar a isca de
um status melhor ante homens e mulheres, sem habilita-los a prova-la, e
algumas vézes a engoli-la, eis o caminho certo para o declinio gradual e a
faléncia de uma organizacio.

Sem a perspectiva de proporcionar status mais alto, o clamor por uma
melhor motivagdo para os funcionarios administrativos, os dirigentes e repre-
sentantes de sindicatos transforma-se em sons sem sentido. E a esperanca
de um status melhor que faz pessoas diligenciarem e organizacdes lutarem.
Esta é a facéta mais humana da teoria da organizagao. E havera algo
de estranhavel que, nos altimos anos, os administradores de pessoal, os
superintendentes, os diretores e os chefes se hajam tornado mais cénscios
do papel que exerce o elemento humano no sucesso ou fracasso de uma
organizagao? Mesmo nesta era de progresso vertiginoso da automacio
tecnolégica, o valor do ser humano no sistema, ao contrario de diminuir,
tem-se acentuado. Sdo os homens e as mulheres que fazem as maquinas;
sdo os séres humanos que preparam os plancs engenhosos e alimentam as
maquinas estereotipadas com matariais pré-fabricados. As maquinas tra-
balhata automaticamente e nao podem fazer discriminagdes. O homem pode.
Para a wmaquina, tudo é semelhante; o homem, porém, vé as diferencas e
trata-as convenientemente. Mais e mais, os sentimentos e emogdes, os dese-
jos e resentimentos pessoais estdo sendo levados em conta pela organizagéo
moderna. O mesmo aplica-se as reagdes de grupos e cliques, seja nos
dominios da produgdo, seja nos da geréncia. O erguimento do moral vem
com o desencadeamento das emogdes. As maquinas carecem désse elemento;
os homiens prosperam com éle, porque leva a status mais alto, o bem mais
acalentado pelos séres humanos, que por éle se batem individual e coletiva-
mente. As analises atuais da teoria da organizacdo, como as futuras, poderdo
encontrar uma base satisfatéria na imagem do status.




