Andlise das Principais Teorias de Organizagio
BEATRIZ M. DE S. WAHRLICH

CAPITULO 1V

RELEVO DADO AO ELEMENTO HUMANO: A CONCEPGCAO DOS PSICOLOGOS

A classificacao dada a éste grupo é talvez ainda mais arbitraria do que
aquela sob a qual as duas escolas precedentes foram tratadas. Poder-se-ia
argumentar que os psicologistas, objeto do presente capitulo, seriam, com mais
propriedade, denominadcs “psicologistas sociais”, estando também neste caso
o grupo que se lhe segue, dos que sdo aqui chamados “sociblogos da organiza-
cao”. Bem poderia ser assim, mas éstes dois grupos apresentam caracteristi-
cas distintas que sugerem ser mais indicado trata-los separadamente. Além
disso, 0os que tém sido designados “os psicologistas” deram mais importéancia
as “reagoes individuais”, enquanto os “soci6logos” concentraram sua analise
no “comportamento do grupo”.

Os psicologos da organizacao interessaram-se pelo estudo da organizacdo
como um sistema de contréle, baseado no reconhecimento das motivacoes
dos individuos. Encararam a organizacao como algo dinamico, contrastando
com o conceito estatico dos “engenheiros” e dos “anatomistas”. Preocuparam-
se com a “coisa em processamento” (1) e ndao com seus aspectos estruturais;
deve-se-lhes reconhecer o terem incutido na mente daqueles que estudam orga-
nizacdo que:

1.°) Organizagao constitui, fatalmente, o resultado de uma série de
transigéncias que levam em conta um namero infinito de possibilidades em
toérno de uma situacdo especifica ou tnica.

2.°) Organizacao é uma forca viva, mével e fluida.

3.°) Organizacao representa pessoas que reagem e respondem a esti-
mulos que ndo podem ser definidos com precisao. (2)

(1) “Introduction”, por METCALF e URWICK, editores, Dynamic Administration, The
Collected Papers of MARY PARKER FOLLETT, p. 23.

(2) The U. S. Bureau of the Budget, citado por CATHERYN SECKLER-HUDSON,
“The Principles of Organization’, in Processes of Organization and Management, p. 39.
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A fundadora desta Escola é MARY PARKER FOLLETT; na verdade, nio
fosse por sua notéavel contribuicao ao estudo da organizacao, éste grupo pode-
ria ser fundido com o que vai ser estudado no préximo capitulo — o dos
socidlogos — e classificado como o dos “psicologistas sociais”. Foi a origina-
lidade de MARY FOLLETT que forcou a subdivisao.

Como salientou o compilador da colecao de seus ensaios, MARY FOLLETT
interessava-se por problemas de govérno, de organizacao e de admi-
nistracdo., Sendo uma pessoa de alta visao, e nao se impressionando
de maneira alguma por férmulas convencionais, estava convencida
de trés coisas: primeiro, de que todos ésses problemas, onde quer
que ocorram, constituem, fundamentalmente, problemas de relacoes
humanas; segundo, conquanto cada ser humano seja diferente, veri-
fica-se, nas reacoes humanas em situagcoes semelhantes, um fator
comum, suficientemente grande para permitir a formulacao de prin-
cipios de administracdo; em terceiro lugar, e conseqiientemente,
aquéles principios de administracdo precisam ser considerados e apli-
cados onde quer que haja necessidade de organizar atividades huma-
nas para a obtencdao de um objetivo comum. (3)

A maior parte do assunto a ser discutido neste capitulo gira em térno
do trabalho de MARY FOLLETT, CATHERYN SECKLER-HUDSON — ja profusa-
mente citada no capitulo dos “anatomistas” — sera invocada, novamente,
porque seus conceitos sobre organizacdo a colocam, em parte, dentro desta
Escola. Serdo também aqui discutidos, bem como na proxima secao que trata
dos sociblogos de organizacdo, ROETHLISBERGER, LEIGHTON, SIMON e RED-
FIELD.

MARy FOLLETT apresenta alguns principios basicos de organizacao e
diversos conceitos adequados a analise dos problemas de organizacao que
serao estudados juntamente com seus “principios”.

Seu estudo dos principios de organizacao inicia-se com uma curta
discuss@o sobre a evolugdo que estd ocorrendo com o “contréle”. Este —
afirma — estd se tornando cada vez menos pessoal; significa ultimamente,
com freqiiéncia, contréle orcamentéario, contréle de estoque, etc.; estd “cada
vez mais significando contréle de fatos em-vez de controle de pessoas”. (4)

Por outro lado,

o contrdle central vem cada vez mais significando a correlacdo de
muitos controles e ndo controle sobreposto; ... a autoridade do
chefe principal ndo é, no empreendimento mais bem administrado,
uma autoridade arbitraria imposta de cima, mas a conjugacao de
muitas autoridades, colocadas em diversos pontos da organizacao. (5)

(3) Op. cit. pp. 24-25.

(4) “Individualism in a Planned Society’, in Dyneamic Administr,ation, PpP. 295-296.
Os mesmos pontos de vista sao discutidos in “The Process of Control”, in Papers in the
Science of Administration, pp. 161-169.

(5) 1Ibid,
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Esses dois conceitos — contrdle de fatos e controle coletivo — fornecem
os fundamentos para os seus principios de organizagao:

— coordenacdao pelo contato direto dos responsaveis pelo
assunto;

— coordenacgao nos niveis mais baixos;

— coordenacao pelo correlacionamento de todos os fatéres de
uma situacao;
— coordenacdo como um processo continuo. (6)

1.° PRINCIPIO

A coordenacao através do contato direto dos responsaveis pelo assunto
quer dizer maior nimero de interrelagoes entre os dirigentes de cada nivel,
do que as detidas com a simples utilizacdo da escala hierarquica; significa
que os acertos devem ser feitos diretamente pelos que tém autoridade para
resolver a quest@o; constitui um passo para a “correlagao de controles”.

2.2 PRINCIPIO

O contato direto entre os responsaveis deve iniciar-se nas primeiras fases
do processo, isto é, enquanto a politica ainda esteja sendo formulada, e nio
apods ja ter sido adotada uma orientacdo. Com isto ficara facilitada a integra-
¢do, pois se evitard que formulacdo e ajustamento da politica se desdobrem
em dois processos distintos.

Em que consiste a integracao? Constitui ela o meio realmente satisfa-
torio de solucionar questoes, sendo preferivel tanto a dominacao quanto a
transigéncia. Dominagao — vitéria de uma parte sébre outra — é o meio
mais facil de tratar opinides divergentes, diferencas de interésses; nao é, po-
rém, o mais eficaz, afinal. Com a transigéncia (ou conciliacao), cada lado cede
um pouco, o que, entretanto, também nao satisfaz porque, na realidade, nin-
guém quer ceder alguma coisa. Integracdo significa que se encontrou um
solucao através da qual ambas as partes obtiveram um lugar, sem que
nenhuma tivesse de sacrificar coisa alguma; (7) constitui um processo de
“comportamento interativo entre a situacdo e nds proprios que representa uma
mudanca nao s6 na situacao como em ndés mesmos”. (8) Cria algo novo, pro-
duto de “um momento na interagao de desejos”. (9)

Sera a integracdo possivel? Como?

A integragao sera possivel se as verdadeiras divergéncias forem trazidas
a lume, uma vez que divergéncias desconhecidas ndo podem ser integradas.
O conhecimento das diferencas tornara possivel seu exame e avaliacao, e isto

h

levara freqiientemente a sua reavaliag@o, “a flor da comparacao”. (10) Para

(6) Ibid., p. 297.

(7) “Constructive Conflict”, in Dynamic Administration, pp. 31-35.
(8) 1Ibid., p. 49.

(9) Ibid., pp. 34-35.

(10) 1Ibid, p. 38.

-
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realizar politica de integracdo torna-se essencial descobrir os aspectos impor-
tantes da controvérsia e ndo seus aspectos dramaticos. (11)

O passo seguinte é desdobrar a questdo em suas partes componentes;
lidar com conglomerados é fatal. (12) Este passo envolve o exame dos sim-
bolos, isto é, o exame minucioso da linguagem utilizada, para que se saiba o
que realmente significa. (13) Algumas vézes, contudo, uma providéncia
inversa toma o lugar déste Gltimo passo; em vez de se argumentar em relacio
a cada um dos elementos, tem-se que buscar a questdo total — a verdadeira
— obscurecida por detalhes de pequena monta ou por apresentacdo defei-
tuosa. (14)

No decorrer désse processamento, é sempre possivel prever a reacao e
cuidar dos antecedentes, isto é, dos sintomas reveladores: é pela previsdo
da reacdo e pela preparacdo para recebé-la que se atinge a integracdo. (15)
Previsao da reacdo nao significa que se devam evitar as dificuldades mas sim
verificar suas possibilidades e avalia-las; integram-se “os diferentes interésses
sem que seja necessario mexer tédas as pecas”. (16) A preparacao para a
reacdo significa formar uma atitude que leve a integracdo. (17)

Para se poder prever uma reacéo é preciso nao esquecer que o compor-
tamento de uma pessoa determina o comportamento de outras; uma reacao
representa sempre uma relacdo; uma pessoa reage nao apenas a outra mas
também as relagdoes que mantém entre si; os empregados nao reagem apenas
aos seus patroes, mas também as suas relacdes entre si e o patrao. Essa con-
cepcao de “comportamento em circulo” constitui a base da integracao. (18)

Ninguém deve supor que se obtenha facilmente a integracdo. Muitos
obsticulos se lhe antepdem, tais como:

— exige ela um alto nivel de inteligéncia, arguta percepcao e
brilhante capacidade inventiva; é mais facil lutar do que integrar;

(19)

— nossa maneira de viver habituou muitos de nos a deliciarmo-
nos com a dominacdo; a integracao nao nos da tais “emocoes”; (20)
— a questdao é muitas vézes discutida teoricamente quando se
deveria cuidar da acdo necesséria para resolvé-la; (21)

— a linguagem utilizada nem sempre conduz a integracao; (22)

(11) Ibid., p. 40.
(12) Ibid., p. 40.
(13) 1Ibid., p. 41.
(14) Ibid, p. 42.

(15) Ibid, pp. 43-44.
(16) Ibid., p. 43.
(17) 1Ibid, p. 44.
(18) Ibid., pp. 44-45.
(19) Ibid, p. 45,
(20) Ibid,

(21) Ibid, p. 46.
(22) 1Ibid, p. 47.
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— carecemos de treinamento para a integracdo;- somos educa-~
dos para “vencer” o adversario. (23)

3.2 PRINCIPIO

Nas palavras de CATHERYN SECKLER-HUDSON, o terceiro principio
de organizacdo de MARY FOLLETT, “a coordenacao através do correlaciona-
mento de todos os fatéres de uma situacao”, exige “combinacdo e correlacio-
namento eficientes da tarefa especial de cada individuo e de cada subdivisao.
da organizac@o”. (24) Esta interpretacao de cada parte por, uma a uma, todas
as outras partes, e novamente, pelas outras partes, uma a uma, depois de te-
rem sido penetradas por tédas, deve constituir o objetivo de toda tentativa
de coordenacgao, objetivo que, sem davida, nunca sera inteiramente alcan-
cado. (25)

Com ésses trés principios surgiu um tipo de coordenagdo horizontal que
pode ser muito mais eficiente que a costumeira coordenacao vertical. A coorde-
nacao horizontal significa que se consegue o entrelacamento completo dos
pontos de vista e das orientacoes, com um minimo de controle de cima para
baixo; obtém-se assim uma interpretacao de autoridade, uma “coordenacao:
natural, continua, inerente a forma de cooperacao escolhida”. (26)

Qual é o conceito de autoridade de MARY FOLLETT? Como pode haver
“interpenetracao de_autoridade sem perda de autoridade?

“Autoridade — afirma — é a posse do controle”, isto é, “o exercicio do
poder tendo em vista um objetivo especifico”, entendendo-se por poder a
" “capacidade de fazer com que as coisas acontecam, de ser um agente causal,
de provocar mudancas.” (27)

Existem basicamente, duas maneiras de se exercer o poder; uma € o
“poder-sébre”, a outra é o “poder-com”.

’

Poder-sobre é o poder exercido por uma pessoa ou grupo de pessoas
sobre outra pessoa ou outro grupo. A coercdo é uma forma de poder-sdbre;
a persuasao pode ser também, algumas vézes, uma forma de poder-sobre.
Poder-com é um poder conjuntamente exercido, um poder resultante da
cooperacao e nao da coagao. (28)

A integracdo pode restringir o poder-sobre, porque “a integracdo de dese-
jos elimina a necessidade de conseguir poder para satisfacdo de desejo.” (29)

Se a emprésa é organizada de tal maneira que vocé pcde influ-
enciar um co-administrador ao mesmo tempo que éle esta influen-
ciando vocé, de tal forma organizada que um operario tenha} tanta

(23) 1Ibid., p. 48,

(24) “Principles of Organization and Management”, in Processes of Organization
and Menagement, p. 44.

(25) “Individualism in a Planned Society”, in Dynamic Administration, p. 299,

(26) 1Ibid., pp. 301-302.

(27) “Power”, in Dynamic Administration, p. 99.

(28) 1Ibid, p. 101,

(29) Ibid, p. 104.
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oportunidade de influenciar vocé quanto vocé tem de influencia-lo;
se existe uma influéncia interativa continua entre as pessoas envol-
vidas, o poder-com pode ser conseguido. (30)

Pode-se ir ainda mais longe nesse assunto de diminuican do poder-com,

se se obedecer a “lei da situacao”.
O que é a “lei da situacao”?

Aqui chegamos a outra importante contribuicaio de MARY FOLLETT: a
analise da emissao de ordens, para a qual HERBERT SIMON e CHARLES RED-
FIELD contribuiram também eficazmente.

Uma ordem indica aos individuos como agir no desempenho de suas
tarefas; nao é, simplesmente, um desejo: seu “objetivo e funcéo sdo provoca-
car ou confirmar alguma alteracdo na atividade do pessoal”. (31)

Dai constituir o processo de dar ordens a forma basica de comunicacgao
de cima para baixo, aquela que nao pode ser evitada, por mais eficaz que

seja, em qualquer organizacdo, o sistema de influéncias indiretas sébre os
subordinados. (32)

Como é que uma ordem atinge seu objetivo, como provoca ou confirma
alguma mudenca na atividade do pessoal?

Adverte MARY FOLLETT que as pessoas nao fazem as coisas mais satis.
fatoriamente apenas porque se lhes mandou que o fizessem. Argumentar.
convencé-las mesmo intelectualmente, pode néo ser suficiente, porque sua vida
passada, seu treinamento prévio, sua experiéncia posterior, todas as suas emo-
¢oes, crencas, preconceitos, desejos, formaram certos modos de pensar que em
psicologia se chamam padroes habituais, padroes-de-acao, disposicées motoras,
que ditam a reacao dos individuos em face de mudancas. (33)

Menos enfatica, mas igualmente positiva, é a discussao de LEIGHTON
sobre os “sentimentos”. Usa esta palavra como um equivalente para opinides
e atitudes, quando diz:

Sentimentos sao idéias ou tendéncias de acdo carregadas de
emocoes e persistentes comq héabitos. Sdo parcialmente cognitivas,
parcialmente afetivas e parcialmente conativas. Os sentimentos tém
importancia na medida em que influenciam a maneira pela qual os
individuos reagem a mudancas. Quando acontece alguma coisa na
vida de uma pessoa, exigindo alguma reacado, essa reacao depende,
parcialmente, de sua inteligéncia, parcialmente, das exigéncias da
situacdo e, grandemente, de seus sentimentos. (34)

ROETHLISBERGER, em sua andlise dos sentimentos, ressalta que “éles nao
podem ser modificados apenas pela légica.”

(30) 1Ibid.,, p. 105.

(31) Simon, “The Fine Art of Issuing Orders”, in Public Management, julho de
1945, pp. 306-208.

(32) REDFIELD, Communication in Management, p. 47.
(33) “The Giving of Orders”, in Dynamic Administration, p. 51.
(34) The Governing of Men, p. 383.
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Tém também

outra interessante propriedade. Constituem de tal forma uma parte
intima de nosso equipamento mental que muitas vézes nao podemos
torné-los explicitos. Agem em nosso pensamento como um sistema
de verdades absolutas. Por isso tomam parte na determinacdo de
nossos pensamentos e decisoes diarios. Representam nossos valores
e expressoes definitivos em fungdo dos quais avaliamos nossa vida
quotidiana. (35)

Dai, uma ordem para provocar uma verdadeira mudanca devera invocar
os “padroes de acdo” ou “sentimentos” dos individuos. Com ésse objetivo
sugere MARY FOLLETT que a pessoa que emite a ordem promova a formagao
de certas atitudes mentais, providencie para que essas atitudes se manifestem
livcemente e estimule as reagoOes assim libertadas a medida que se forem veri-
ficando. (36).

O que significaria isto numa situacdo préatica? Significa que se devia fazer
com que o empregado compreenda a conveniéncia da alteragdo visada. O em-
pregado comum estaria mais pronto a seguir novo método se tivesse o exemplo
de outro individuo a seguir. Geralmente, torna-se possivel convencer um ou
mais empregados, antes dos demais, das vantagens de uma modificacdo a
ser introduzida; sempre que se consiga isso, deve-se tirar o maximo proveito
da situacao, a fim de obter que se intensifique a reacdo de outros empre-
gados. (37)

Nesta altura MARY FOLLETT ressalta que uma atitude, libertada, nao
se constitui em habito apenas por uma fnica livre manifestacdo. Previne ela
que sdo necessarias varias reacdes para que tal aconteca, o que significa que
a emissao de ordens nao substitui o treinamento. (38)

Outro importante aspecto a considerar é que as mesmas palavras desper-
tam em noés reacdes completamente diferentes, conforme o lugar e a ocasifo
em que sejam pronunciadas; assim, o lugar em que sfo dadas as ordens, as
circunstancias nas quais sdo dadas, podem alterar decisivamente as reacdes
que se obtém. (39) Todavia, talvez seja mais importante ainda a maneira de
dar ordens. A pessoa a quem se da uma ordem de maneira desagradavel sente
que seu amor proprio foi atingido e se dispde a agir de um modo que ndo

.

beneficiard nem a éle préprio nem a organizacdo em que trabalha. (40)

Este fendmeno de excessivo autoritarismo, de “poder-sobre”, pode ser
evitado sem que a ordem perca autoridade — pela obediéncia a “lei dassitua-
cdo”, que representa a melhor solucao para o problema em foco na situagio

administrativa.

(35) Manzgement and Morale, pp. 31-32.

(36) “The Giving of Orders”, in Dynamic Administration, p. 52.
(37) 1Ibid., p. 53.

(38) Ibid.

(39) Ibid., p. 54.

(40) Ibid., p. 57.
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A descoberta da “lei da situac@o” e a obediéncia a mesma devem, tanto
quanto possivel, constituir tarefa comum a pessoa que emite a ordem e
aquela que a recebe: assim, na realidade, uma pessoa nao estaria dando uma

ordem a outra, mas ambas estariam recebendo suas ordens da situagao.

O conceito de “lei da situag@o” tenderia a despersonalizar o processo de -
dar ordens, produzindo, assim, o equilibrio ideal entre autoritarismo e laissez-
faire. (41)

HERBERT SIMON concorda inteiramente com MARY FOLLETT quando
diz que o dirigente nao deve apoiar-se muito fortemente em sua autoridade
para fazer com que as ordens sejam cumpridas; nao deve fazer valer, com
excessiva freqiiéncia, a sua posi¢ao hierarquica, para exercer autoridade sobre
os subordinados. Uma ordem deve ser cumprida nao porque emane de quem

tem autoridade e sim porque as pessoas a quem é dada a consideram
exata. (42)

4.° PRINCIPIO

“Coordenacdo como um processo continuo” é o principio com que MARY
FOLLETT encerra sua analise dos principios de organizagdo. Salienta que a
magquinaria estabelecida para coordenacdo deve ser continua e nao preparada
para ocasides especiais, (43) pois experiéncias isoladas sdo de pouca utilidade;
nao se pode tomar sdbias decisbes com base em fragmentos isolados, mas
somente examinando-se as partes em relacdo umas com as outras. (44)

CONCLUSAO

A filosofia de organizacdo de MARY FOLLETT pode ser resumida em suas
préprias palavras: interpenetracdo de autoridade ao invés de superautoridade;
controle sébre fatos mais do que s6bre homens. Reside aqui a esséncia de
seus pensamentos sobre o assunto. A integracdo da autoridade, a interpene-
tracdo do controle, parece constituir o principal conceito de MARY FOLLETT.
Mesmo seus primeiros trabalhos revelam seu interésse pelo assunto. Em seu
primeiro livro, “The New State, publicado em 1920, escreve:

A verdadeira autoridade é inerente a um verdadeiro todo.
O individuo é soberano de si préprio na medida em que seja capaz
de harmonizar os elementos heterogéneos de sua natureza. Duas
pessoas sdao soberanas de si proprias no limite de sua capacidade de
se constituirem numa s6. Um grupo sera soberano sObre si mesmo
na medida em que, de varios ou muitos, seja capaz de formar uma
unidade. Um Estado somente é soberano quando tem o poder de
criar uma unidade na qual tédas as outras estejam contidas. Sobera-
nia é o poder decorrente da consciéncia de uma completa interdepen-
déncia de todos. (45)

(41) 1Ibid., pp. 58-59.

(42) “The Fine Art of Issuing Orders”, in Public Management, julho de 1945,
pp. 206-208.

(43) “Individualism in a Planned Society’”, in Dynamic Administration, p. 303.

(44) 1Ibid., p. 305.

(45)° P 2715
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As idéias de MARY FOLLETT foram chamadas de “sonhos de olhos aber-
tos” e de “negac@o do individualismo”.

Ambas as classificacdes parecem ser inteiramente descabidas.

MARY FOLLETT era sem davida idealista, mas também bastante pratica.
No decorrer de seu estudo dos conceitos de psicologia procurou sempre ressal-
tar como funcionavam na vida quotidiana.

Muitos de seus ensaios estdo cheios de exemplos simples, alguns tao
simples que parecem quase infantis. E bem verdade que alguns de seus con-
ceitos sdo dificeis de se entender, ndo constituindo isto, porém, peculiaridade
de sua obra. Em tdda ciéncia social encontram-se exemplos disto. Na verdade
as ciéncias sociais estdo se tornando, cada vez mais, tdo especializadas que os
especialistas em ciéncia politica acham cada vez mais dificil compreender os
psicologistas e soci6logos; a reciproca pode ser também verdadeira. Mesmo
dentro de cada ciéncia social, uma escola de pensamento por vézes lamenta
ser impossivel compreender uma outra, em virtude da extrema complexidade
de linguagem.

E provavel que a pecha de inimigo do individualismo magoasse MARY
FOLLETT profundamente, pois concentrou seu interésse antes de tudo no ser
humano. Sua teoria da “lei da situagdo” demonstra o profundo respeito que
tinha pelo homem, o qual, de acdrdo com o que pensava, nao devia obedecer
a outro homem, mas sim atender a uma avaliacdo imparcial de fatos e inte-
résses, Estava convencida de que o ente humano encontrava sua melhor
expressao através da “integracao”, e ndo apenas por intermédio de si mesmo.

(Continua)



