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CAPITULO 1

VISAO GERAL DAS TEORIAS
ADMINISTRATIVAS

E importante compreendermos como as organiza¢des chegaram a ser o que s3o
hoje, pois s6 entendemos gestao de pessoas dentro de um contexto organizacional.

E 0 que é teoria? Qual é a diferenca entre teoria, abordagem e escola?

Teoria é uma representacdo abstrata do que se percebe como realidade. E
uma explicacdo, interpretagao ou proposi¢ao sobre alguma parte do mundo
real. Portanto, quando alguém tenta explicar alguma parte da realidade,
seja baseado na experiéncia, seja fazendo conjecturas, essa pessoa cria
uma teoria.

Enfoque, também chamado de pensamento, abordagem ou perspectiva,
é um aspecto particular das organizagdes ou do processo administrativo,
selecionado para estudo e producdo de conhecimentos. £ uma forma de
ver e interpretar as organizacoes.

Escola é uma linha de pensamento ou conjunto de autores que usaram o
mesmo enfoque, adotaram o mesmo raciocinio. Assim, quando varios autores
seguem a mesma linha, com pequenas diferencas ou acréscimos, podemos
chamar essa reuniao de teorias de escola.

» Revolugdo Industrial: o marco histérico

0 desenvolvimento de teorias, principios e praticas administrativas aumentou
lentamente até a ocorréncia da Revolucdo Industrial (Século XV, na Europa), que
surgiu baseada em uma nova doutrina, fundamentada no conceito de liberdade
econémica. A Revolucdo Industrial foi, essencialmente, produto de dois eventos: o
surgimento das fabricas e a inven¢ao das maquinas a vapor. Foi, ainda, resultado
indireto do crescimento que ocorria num periodo de grande produtividade intelec-
tual, chamado Renascimento®.

Essa nova doutrina econémica levou ao surgimento do chamado sistema fabril
de producdo. Os mestres artesdos e os comerciantes tornaram-se empregados dos
grupos capitalistas que surgiam. Aparecia, com essa mudanga, a necessidade de
administrar o trabalho dessas pessoas.

1. Megginson, Mosley e Pietri Jr. (1986).
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As mudancas mais importantes trazidas pela Revolucao Industrial foram? a subs-
tituicao do artesdo pelo operario especializado, a inven¢ao ou criagao das fabricas,
o crescimento das cidades (migra¢do dos artesdos), o surgimento de sindicatos e o
marxismo (em defesa dos assalariados, fazia fortes criticas a forma de distribuicdo
do poder e da renda nesse novo modelo que surgia).

» LUDDISMO (INGLATERRA, 1811): UMA REACAO A REVOLUGAO

Importante destacar que houve um movimento, a época, contra a Re-
volucdo Industrial. 0s ludditas, como eram conhecidos os adeptos desse
movimento (também conhecido por Movimento Luddite), propunham-se a
destruir as maquinas fabris que surgiram com a Revolucio Industrial como
forma de revolta aquele novo estilo de vida. 0 nome deriva de Ned Ludd,
disseminador do movimento.

1. ABORDAGEM CLASSICA DA ADMINISTRAGAO

As origens dessa abordagem remontam as consequéncias geradas pela Revolu-
¢ao Industrial e podem ser resumidas em dois aspectos principais: o crescimento
acelerado e desorganizado das empresas, que passou a exigir uma administragao
cientifica capaz de substituir o empirismo e a improvisacao; e a necessidade de maior
eficiéncia e produtividade das empresas para enfrentar a intensa concorréncia e
competitividade do mercado.

A Abordagem Classica da Administra¢ao desdobra-se em duas grandes frentes:
a Administracao Cientifica, iniciada por Taylor e a Teoria Classica, de Fayol. Veremos
cada uma delas.

1.1. Fredericlk W. Taylor - Administragao Cientifica

Na virada do século XIX, Frederick W. Taylor comecou a estudar melhores formas
de administrar o trabalho para aumentar a eficiéncia da producao.

Taylor desenvolveu estudos visando a racionalizacdo do trabalho e concluiu
que deveria ser estabelecido um sistema organizacional com aplicacao de métodos
cientificos a administracao. 0 nome “Administra¢do Cientifica” é por essa sua ten-
tativa de aplicar métodos da ciéncia aos problemas da administracio visando ao
aumento da eficiéncia organizacional, com a elimina¢do do desperdicio na produg¢io

e o aumento dos niveis de produtividade.

Taylor desenvolveu a chamada “Geréncia Cientifica” cuja ideia principal era a
de que ao trabalhador cabia apenas executar o que a geréncia definia. A geréncia
cabia definir, antecipadamente, que atividades e em quais equipamentos deveriam

2. Maximiano (2008).
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ser desenvolvidas as tarefas. Os gerentes deveriam, ainda, estabelecer os tempos
e métodos para cada tarefa com vistas a uma producio que obtivesse a maxima
produtividade a custos minimos, ou seja, eficiéncia.

Para obter a colabora¢do dos funcionarios, Taylor utilizou-se de planos de
incentivo salarial, pois acreditava que somente o saldrio era motivador (ideia
de homem econdmico). 0 salario era baseado num tempo-padrao, objetivando o
méaximo de eficiéncia. 0 trabalho simples e repetitivo era enfatizado pelo dese-
nho dos cargos e salarios, pela padronizacao das condicoes de trabalho e pela
rotinizacao das tarefas.

» Organizagao Racional do Trabalho - ORT

A tentativa de substituir métodos empiricos e rudimentares por métodos cientifi-
cos recebeu o nome de Organiza¢ao Racional do Trabalho - ORT, que se fundamentou
nos seguintes aspectos:

1. Andlise do trabalho e do estudo dos tempos e movimentos (com a ajuda
de Gilbreth): essa andlise funcionava como instrumento de racionalizagio
do trabalho. 0 trabalho seria melhor e mais economicamente executado
se fosse analisado, ou seja, se tivesse seus movimentos divididos e subdi-
vididos. Assim, os movimentos inlteis poderiam ser eliminados e os Uteis
simplificados, proporcionando economia de tempo e esfor¢o. Também foi
definido um tempo médio para a execu¢ao de cada tarefa, denominado
tempo-padrao.

2. Estudo da fadiga humana: Gilbreth também estudou sobre a fadiga humana e
verificou que ela predispunha o trabalhador a diminui¢io da produtividade
e qualidade do trabalho, a perda de tempo, ao aumento de rotatividade, as
doencas e acidentes e a diminuicio do esforco, ou seja, ela era um redutor
da eficiéncia. Assim, ele propds principios de economia de movimentos para
eliminar os efeitos da fadiga.

3. Divisdo do trabalho e especializagdo do operario: consequéncias dos estudos
citados acima, visavam aumentar a produtividade. Cada operario passou a
ser especializado na execu¢ao de uma tnica tarefa, ajustando-se aos padroes
descritos e as normas de desempenho definidas pelo método.

4. Desenho de cargos e de tarefas: por querer detalhar as tarefas para definir
0s movimentos e o tempo para executa-las, Taylor foi pioneiro na tentativa
de definir os cargos e as tarefas dos trabalhadores.

5. Incentivos salariais e prémios de produgdo: o objetivo era que o trabalha-
dor colaborasse com a empresa e trabalhasse dentro do que havia sido
estabelecido. A ideia era a que a remuneracio baseada no tempo (salario
sendo mensal, por exemplo) ndo estimulava, mas a remuneracio baseada
na producdo, no resultado apresentado, tinha essa influéncia.
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Conceito de homo economicus (homem econdmico): segundo esse conceito,
toda pessoa é concebida como influencidvel exclusivamente por recompensas
salariais, econ6micas e materiais. Nesse contexto, o entendimento era de
que o homem trabalha ndo porque gosta do trabalho, mas porque essa é
a forma que tem de ganhar a vida.

Condi¢des ambientais de trabalho: a eficiéncia também dependia de condi-
coes de trabalho que garantissem certo bem-estar fisico para o trabalhador,
tais como adequacao de instrumentos e ferramentas de trabalho, arranjo
fisico das maquinas e equipamentos racionalizando o fluxo de producao,
cuidado com ruidos, ventilacdo, iluminacdo, instrumentos e equipamentos
que reduzissem movimentos inlteis.

Padronizac¢io de métodos e maquinas: o objetivo era reduzir a variabilidade
e a diversidade dentro do processo produtivo de tal forma que o desperdicio
fosse eliminado.

Supervisao funcional: surge da ideia de organiza¢ao por fun¢ao, ou seja, ao
invés de centralizar toda a autoridade em uma s pessoa, existiriam diversos
supervisores, cada qual especializado em determinada area e com autori-
dade funcional sobre os mesmos subordinados. Cada trabalhador deveria
executar a menor variedade possivel de funcoes.

» Principios da Administra¢io Cientifica

34

Para envolver a alta administracao, Taylor passou a se preocupar com principios
capazes de dar fundamento ao comportamento de gerentes e chefes. Sao eles:

Sele¢do cientifica do trabalhador: a selecio do trabalhador (na verdade,
de suas habilidades) deve ser compativel com a tarefa que ird executar;

Tempo padrio: cada trabalhador deve produzir o minimo padrio estabele-
cido pela geréncia;

Plano de incentivo salarial: remuneracao deve ser proporcional a producao
individual (ideia do homo economicus);

Trabalho em conjunto: deve haver a conciliagao dos interesses organizacio-
nais e individuais;

Gerentes planejam, operarios executam: planejar é atividade exclusiva da
geréncia, e executar, dos operarios;

Divisdo do trabalho: deve ocorrer a maior divisao possivel do trabalho, pois
quanto mais simples, maior a habilidade para executa-la;

Supervisdo: deve ser funcional, especializada por areas;

Enfase na eficiéncia: fazer da melhor forma. Existe uma tnica forma corre-
ta de executar a tarefa. Para descobri-la, utiliza-se o estudo de tempos e
movimentos.



Cap. 1 - VISAO GERAL DAS TEORIAS ADMINISTRATIVAS

» Criticas & Administracdo Cientifica

Taylor obteve muito sucesso utilizando seu sistema. Porém, logo surgiram criticas
a sua teoria. As principais foram:

Enfoque mecanicista do ser humano: o funcionario era visto como apéndice
da maquina;

Homo economicus: o incentivo monetario era insuficiente para a satisfacao
dos trabalhadores;

Abordagem fechada: a empresa era vista como desvinculada do ambiente,
sem contato com o exterior;

Superespecializa¢do do operario: a qualificacdo do operério era supérflua,
ja que era exigido o minimo de cada um (menor fragmento de uma tarefa);

Exploragdo dos empregados: acabava por ocorrer a legitima¢ao a exploracio
por falta de protecao ao empregado.

Auséncia de qualquer comprovag¢io de seus principios ou afirmagdes;
Limitagdo: seu modelo sb servia para empresas fabris;
Abordagem eminentemente prescritiva e normativa;

Tipica de sistema fechado.

» ConclusGes sobre a teoria

Em suma, os alicerces fundamentais da Administra¢ao Cientifica foram3:

1.

Comando e controle: os gerentes pensam e os trabalhadores executam,
assim como acontece nos modelos militares.

The one best way (uma tinica maneira certa): o método que o gerente esta-
beleceu é a melhor maneira de executar a tarefa e o papel do trabalhador
é utiliza-lo sem questionamentos.

M3ao-de-obra e ndo recursos humanos: a for¢a de trabalho é a “mao” con-
tratada, sem qualquer envolvimento da pessoa na organizagao.

Seguranga, nao inseguranga: embora nao houvesse reconhecimento, havia
um acordo tacito com base na seguranca e permanéncia no emprego.

1.2. Henry Ford - Linha de montagem e producao em massa

3.

0 nome de Ford esta associado ao desenvolvimento dos principios da produgio
em massa e do desenvolvimento da linha de montagem mével. Vejamos:

Chiavenato (2006).
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e Produgdao em massa: aqui, as qualifica¢des do trabalhador resumem-se ao
conhecimento necessario para executar uma tarefa. Ele é entendido por
meio de mais dois principios:

1
Principios da produgio em massa

1 1
Pecas padronizadas Trabalhador especializado

) )

Mdquinas especializadas; L -
a p ! Uma inica tarefa ou pequeno nidmero de tarefas;

Sistema universal de fabricagiao e calibragem; . .
“ & Posicdo fixa dentro de uma sequénda de 1arefas;

Font]r:le '{a q;alldade; 0 trabalho vem até o trabalhador;
Simplificacdo das peas; As peg¢as e maquinas ficam no posto de trabalho.
simplificagdo do processo produtivo.

Principios da produ¢do em massa (adaptado)
Maximiano (2008) - Teoria Geral da Administracd@o, p.65

e Linha de montagem mével: o produto em processo desloca-se ao longo de
um percurso enquanto os operadores ficam parados. A ideia desenvolveu-se
e logo implementou, de forma conjunta, a mecanizagao de alguns processos.

» Principios em negdcios de Ford

1. Principio da intensificagdo: diminuir o tempo de producio com o emprego
imediato dos equipamentos e da matéria-prima e a rapida colocacido do
produto no mercado.

2. Principio da economicidade: reduzir ao minimo o volume do estoque da ma-
téria-prima em transformacao. A velocidade de fabricacao deve ser rapida.
Desta forma, Ford conseguiu fabricar um trator ou um automoével, vendé-lo e
recebé-lo antes do vencimento da matéria-prima empregada na fabrica¢ao
e do pagamento dos salarios.

3. Principio de produtividade: aumentar a capacidade de produ¢ao do homem
no mesmo periodo por meio da especializagdo da linha de montagem. 0
objetivo é impor ritmo aos trabalhadores com a esteira de producao.
» Beneficios trazidos pelas ideias de Ford
Dentre os principais beneficios resultantes das ideias de Ford, temos: a redu-
¢ao drastica do tempo médio de ciclo de producio; a reducao da necessidade de
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investimentos de capital; a redu¢do dos custos dos estoques de pecas a espera
da montagem; e o barateamento dos carros por causa do aumento da quantidade
fabricada.

Fordismo é um modelo de produgdo que vigorou grande parte do sé-
culo XX, e nao uma teoria propriamente dita.

1.3. Fayol - Teoria Classica

Fayol entendia que a administracao era um processo de tomar decisdes agru-
padas em cinco categorias, chamadas fun¢des, cada uma delas um processo em si.
Chamada de Escola do Processo Administrativo, ou ainda, “Escola de Chefes”, define
nao apenas o processo administrativo, mas também o proprio papel dos gerentes
em termos dessas fun¢des ou processos.

Para ele:

e A administra¢ao é funcdo distinta das demais funcdes da empresa, como
finangas, producao e distribuicao;

e A administracao compreende cinco fung¢des: planejamento, organizagao,
comando, coordenacao e controle.

» Processo Administrativo*

As fun¢des administrativas envolvem os elementos da Administra¢ao, que sao,
portanto:

1. PLANEJAMENTO (previsdo): examinar o futuro e tracar um plano de acio a
médio e longo prazo. Estabelecer os objetivos da organizacdao e um plano
para atingi-los. E a base diretora a operacionaliza¢do das outras funcgdes.

2. ORGANIZACAO: montar uma estrutura humana e material para realizar o em-
preendimento. Coordenar todos os recursos da empresa sejam eles huma-
nos, financeiros ou materiais, com a finalidade de atender o planejamento
estabelecido.

3. COMANDO: manter o pessoal em atividade. Fazer com que os subordinados
executem o que deve ser feito. Pressupde clareza da hierarquia, grau de
participa¢do e colaboracdo de cada um frente aos objetivos.

4. COORDENACAO: reunir, unificar e harmonizar toda a atividade e o esforco.
Sem coordenagio, seria impossivel o estabelecimento de qualquer forma
de planejamento.

4. Esse tema serd aprofundado no Capitulo 3 - Organizagdes: principais conceitos.
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Es

CONTROLE: cuidar para que tudo se realize de acordo com os planos e as
ordens. Estabelecer padroes e medidas de desempenho que permitam
assegurar que as atitudes adotadas sejam compativeis para maximizar a
probabilidade de que tudo ocorra conforme regras estabelecidas e ordens
ditadas.

ses elementos constituem o chamado processo administrativo, que esta pre-

sente em qualquer nivel ou area de atividade da empresa.

PREVER  >f ORGANIZAR | COMANDAR  >f COORDENAR > CONROLR >

0 processo administrativo de Fayol

» Principios gerais da Administra¢io

Fa

yol definiu 14 principios gerais, universais e maledveis, em que deveria se

basear qualquer administrador. Sao eles:

1.

Divisdo do trabalho: deve haver a designacdo de tarefas especificas para
cada pessoa, resultando na especializa¢ao das fun¢des e na separacao dos
poderes. A especializaciao do operario favorece a eficiéncia da producio.

» DICA:

38

A teoria cldssica preocupou-se com a divisio do trabalho, que pode

dar-se em duas direcoes:

a)

b)

Vertical: segundo os niveis de autoridade e responsabilidade. A hie-
rarquia define a graduacao das responsabilidades conforme os graus
de autoridade. Em toda organizacio hd uma escala hierarquica (veja
“cadeia escalar”, principio geral n. 9, abaixo).

Horizontal: segundo os diferentes tipos de atividades da organizacao.
No mesmo nivel hierarquico cada departamento ou se¢ao passa a ser
responsavel por uma atividade especifica e propria. Esse tipo de di-

visao da origem a chamada departamentalizagdo, que veremos com
mais detalhes em outro capitulo.

2

Autoridade e responsabilidade: a primeira € o direito de mandar e o
poder de fazer-se obedecer. A segunda, a consequéncia (recompensa /
penalidade) que acompanha o exercicio do poder da autoridade. Deve-se
levar em conta o direito de dar ordens e exigir obediéncia, chegando a um
bom equilibrio entre autoridade e responsabilidade. N3o tem sentido dar
a alguém a responsabilidade por um trabalho caso a essa pessoa nao seja
dada a adequada autoridade para executar tal responsabilidade.

Disciplina: respeito aos acordos estabelecidos entre a empresa e seus agen-
tes. Estabelecimento de normas de conduta e de trabalho. A obediéncia, o
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10.

11.

12.

13.

14.

empenho, a energia, 0 comportamento e as atitudes de respeito devem ser
adaptadas aos regulamentos e habitos da organizacao.

Unidade de comando: cada pessoa deve ter apenas um superior, evitando-se
a contraordem.

Unidade de dire¢dao: um sé chefe e um sé programa para um conjunto de
operacodes que visam ao mesmo objetivo.

Foco no interesse geral: subordinacao do interesse individual ao interesse
geral pela firmeza, pelos exemplos, por acordos justos e pela constante
supervisao.

Remuneracao justa do pessoal: deve ocorrer de forma equitativa e com
base tanto em fatores internos quanto externos. Deve ser suficiente para
garantir a satisfagio dos funcionarios.

Centraliza¢do da autoridade: poder decisério centralizado no topo da hie-
rarquia. Até certo ponto sempre presente, devendo variar para permitir a
maxima utilizacio das capacidades do pessoal.

Cadeia escalar (hierarquia): niveis hierdrquicos que vao do topo a base
seguindo uma linha de comando.

Ordem: deve ser mantida em toda a organiza¢ao, tendo um lugar para cada
coisa e permanecendo cada coisa em seu lugar.

Equidade: tratamento das pessoas com benevoléncia (amabilidade) e justi-
¢a, ndo excluindo a energia e o rigor quando necessarios, para encorajar o
pessoal nas suas responsabilidades. Remuneracao justa que leve a um bom
moral, sem ocasionar gastos excessivos.

Estabilidade e manutencdo do pessoal: manuten¢do das equipes como
forma de promover seu desenvolvimento. A alta rotatividade tem con-
sequéncias negativas sobre o desempenho organizacional e a moral dos
trabalhadores.

Iniciativa: entendida como a capacidade de estabelecer um plano e cum-
pri-lo, faz aumentar o zelo e a atividade dos agentes. Deve ser encorajada
em todos os niveis da organizacio.

Espirito de equipe (ou de unido): desenvolvimento e manutenc¢io da har-
monia dentro da for¢a de trabalho. Harmonia como base de fortificagao.

Aplicados esses principios, chega-se a um tipo de estrutura organizacional
bastante conhecido: um padrao de cargos precisamente definidos e organizados de
maneira hierdrquica por meio de linhas de comando ou de comunica¢do também
precisamente definidas. Se vocé olhar mais “de perto”, perceberd que o desenho
de uma organizacao assim, assemelha-se, e muito, ao desenho de uma maquina!
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Fayol foi o primeiro a reconhecer que a administracao deveria ser vista como
funcdao separada das demais fun¢des da empresa. Gerentes que nao conseguem
fazer essa distingao, envolvem-se com detalhes técnicos da producdo e prestacio
de servigos. Portanto, gerentes apenas administram, enquanto os outros trabalha-

dores executam.

40

Vinculo com o Principio de Peter: Vocé jd ouviu falar desse principio? Esse
principio diz “num sistema hierdrquico, todo funciondrio tende a ser promo-
vido até o seu nivel de incompeténcia”, ou seja, todos atingem, um dia, seu
nivel maximo de incompeténcia, se promovidos indistintamente a niveis
maiores na hierarquia. E qual é o vinculo com o que Fayol propos? Ora, um
especialista muito competente pode tornar-se um administrador incompe-
tente, desde que continue a raciocinar e comportar-se como especialista,
sem conseguir assumir o papel e as responsabilidades de administrador.

Mais um detalhe importante: a teoria classica é normativa e prescritiva.

e Quando ler “normativa”, lembre-se da ideia de “normas”. A teoria for-
nece normas, regras para o administrador.

e Quando ler “prescritiva”, lembre-se da ideia de prescrever algo. E
como quando vamos ao médico que nos prescreve uma receita médica,
algo que devemos fazer, seguir. Entao, a teoria prescreve algo, fornece
um passo a passo ao administrador.

Criticas a Teoria Classica

As principais criticas a Teoria Classica podem, sucintamente, ser assim descritas:
e Abordagem extremamente simplificada da organizacao formal, deixando de

lado a organizacao informal.

Apesar de vermos que a preocupagio com grupos informais s6 surgiu
com a Teoria das Relacoes Humanas, é importante que vocé entenda o que
estd sendo criticado aqui. Organizagio formal é aquela empresa organiza-
da, com linhas de autoridade e responsabilidade, formalmente constituida.
E a organizacdo oficial, planejada, que consta no organograma. Organizagio
informal é aquela formada pelas relacdes nao formalizadas que existem
dentro das organizagdes ou em qualquer lugar em que as pessoas se agru-
pem. S3ao, portanto, os relacionamentos entre as pessoas, como elas se
organizam. Esse tipo de organizagao nasce de forma espontanea, surge das
relacdes de amizade ou afinidade e se constitui do relacionamento entre
as pessoas. Ela transcende a organizagao formal em trés aspectos: duragao
(vai além do horario fixo de trabalho), localiza¢do (ocorre em qualquer
lugar) e assunto (ndo tem limitagdes).
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e Auséncia de trabalhos experimentais capazes de dar base cientifica as suas
afirmacoes e principios. Essa teoria, como a de Taylor, pretendeu elaborar
uma Ciéncia da Administracdo. Entretanto, baseou-se na experiéncia dire-
ta e no pragmatismo (pratica). Nao se utilizou de estudos cientificos para

comprova-la.

e 0 “mecanicismo” de sua abordagem, que também lhe valeu o nome de
“teoria da maquina”. 0 foco era a apresentagao racional e logica de suas
prescricoes, o que levou a uma analise da administracio com falta de rea-
lismo e superficialidade. A denominacdo “Teoria da Maquina” foi pelo fato
de que a teoria enxergava a organiza¢ao como uma maquina, e deveria ser

organizada e arranjada como tal.

e Aabordagem incompleta da organiza¢ao e a visao da organizagao como se
esta fosse um sistema fechado. Como ja vimos, a teoria nao levou em conta
a organizagao informal, presente em todas as organizagdes. Por tentar or-
ganizar e formalizar todos os processos, a teoria ignorou o imprevisivel, e
tratou a organizagao como um sistema fechado.

Contudo, todas as criticas feitas a Teoria Classica nio diminuem o fato de que
a ela devemos as bases da moderna teoria administrativa.

De tudo o que vimos até aqui, podemos entender a Abordagem Cldssica da

seguinte forma:

TAYLOR
Visdo de baixo para cima
Origem: chao de fabrica

FOCO: Produgdo = TAREFA

padronizados;

| Adocéo de métodos racionais e |

__Mdxima divisdo de tarefas. | || administrativos pela alta cipula.

FAYOL
Visdo de cima para baixo
Origem: geréncia administrativa

FOCO: Geréncia—> ESTRUTURA

Estrutura formal da empresa;
Adogdo de principios

Diferencgas entre Taylor e Fayol

2. ELTON MAYO - TEORIA DAS RELACOES HUMANAS

A ideia central desta teoria foi a transferéncia da énfase colocada na tarefa e
na estrutura organizacional para a énfase nas pessoas que trabalham ou participam

das organizagoes.
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2.1. Experiéncia de Howthorne

A Teoria das Relagdes Humanas surgiu ap6s essa experiéncia, que durou cinco
anos e marcou o inicio de uma nova teoria calcada em valores humanisticos, des-
locando totalmente a preocupac¢do anteriormente voltada para a tarefa e para a
estrutura, para a preocupac¢ao com as pessoas.

» EXPERIENCIA DE HOWTHORNE

Em 1927, o Conselho Nacional de Pesquisas dos Estados Unidos iniciou
uma experiéncia em uma fabrica da Western Eletric Company, situada em
Chicago, no bairro de Hawthorne, cuja finalidade era a de determinar a
relacdo entre a intensidade da iluminacao e a eficiéncia dos operarios, me-
dida por meio da producao. Essa experiéncia, que se tornaria famosa, foi
coordenada por Elton Mayo, e logo estendeu-se também ao estudo da fadi-
ga, dos acidentes no trabalho, da rotacao de pessoal (turnover) e do efeito
das condigdes fisicas de trabalho sobre a produtividade dos empregados.

Conclusdo: independentemente da intensidade da iluminacdo, a pro-
ducao permanecia alterada para mais, ou seja, muito alta. A partir disso,
0s pesquisadores perceberam que nao era a ilumina¢ao ou qualquer outro
fator fisico que influenciava a produ¢do, mas a presenca deles no local e
a pressao social existente no ambiente de trabalho! Ao final, portanto, os
pesquisadores verificaram que os resultados esperados eram prejudicados
por variaveis de natureza psicoldgica.

De forma objetiva, as conclusdes desse experimento forams:

e 0 nivel de producio nio é determinado pela capacidade fisica do traba-
lhador, mas, sim, pela integragao social: nao adianta tratar o homem como
maquina e isola-lo do convivio social. Ele precisa conviver com outras pessoas
para se sentir (til na organiza¢do. Portanto, o homem é um ser social.

e 0 comportamento do individuo esta apoiado no grupo: as pessoas nao agem
de forma isolada, mas de acordo com as regras informais do grupo a que
pertencem.

e 0 comportamento dos individuos esti condicionado a normas e padrdes
sociais: as pessoas preferem ter redu¢iao de beneficios a prejudicar as re-
lagbes sociais no trabalho.

e  Grupos informais®: surgem naturalmente nas organizacées em decorréncia
de amizades, identificacdo e objetivos comuns. Constituidos, passam a ditar
regras de comportamento.

5. Andrade e Amboni (2009).
6. A defini¢do de organizagdo formal e informal vocé encontra nas criticas a Teoria Classica, dentro
deste capitulo.
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Contetido e natureza do trabalho: a definicio do trabalho deve estar de
acordo com a aptidao das pessoas para nao gerar frustragao e desmotivacao.

Emocao: os dirigentes devem se preocupar com a emocao dos trabalhadores,
e nao, ignora-la.

Portanto, apds a experiéncia, novas variaveis foram acrescentadas ao estudo
da administragao:

integracao social e comportamento social dos empregados;

necessidades psicoldgicas e sociais e a aten¢do para novas formas de re-
compensa e san¢des nao-materiais;

estudo dos grupos informais e da chamada organizacao formal;
o despertar para as relagoes humanas dentro das organizacoes;

énfase nos aspectos emocionais e nao-racionais do comportamento das
pessoa; e

importancia do contetido dos cargos e tarefas para as pessoas que o rea-
lizam e executam.

» Origens da Teoria das Relagoes Humanas

Quatro fatores propiciaram o surgimento desta teoria:

A necessidade de se humanizar e democratizar a Administracao: essa ne-
cessidade libertaria a administra¢ao dos conceitos rigidos e mecanicistas
da Teoria Classica. Nesse sentido, a Teoria das Rela¢oes Humanas se revelou
um movimento tipicamente americano e voltado para a democratiza¢ao dos
conceitos administrativos.

0 desenvolvimento das ciéncias humanas: era um momento de grande
desenvolvimento das ciéncias humanas, principalmente a psicologia, bem
como sua crescente influéncia intelectual e suas primeiras aplicacoes a or-
ganizagao industrial. As ciéncias humanas vieram demonstrar a inadequacao
dos principios da Teoria Classica.

As ideias da filosofia pragmdtica de John Dewey e da Psicologia Dinimica
de Kurt Lewin: essas ideias foram fundamentais para o humanismo na Ad-
ministracdo. Elton Mayo é o fundador da Escola.

As conclusdes da Experiéncia de Howthorne: realizada entre 1927 e 1932,
sob a coordenacdo de Elton Mayo, a experiéncia acabou por questionar os
principais postulados da Teoria Classica da Administracao.

» Pressupostos da abordagem das rela¢gdes humanas

A partir da experiéncia de Howthorne, Mayo criou uma teoria que tem como
pressupostos:
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¢ Integragdo e comportamento sociais: se o trabalhador estiver influenciado
por problemas emocionais ou desajustes nas relacdes com o seu meio
trazendo instabilidade psicoldgica, seu desempenho estara comprometido.
Esses desequilibrios tendem a superar, em importincia, sua capacidade
técnica durante a execuc¢do das tarefas. E primordial, portanto, a integra¢do
grupal, como reflexo da imposicao da organiza¢ao informal.

e Participacdo nas decis6es: o trabalhador é um ser pensante que pode par-
ticipar das decisoes, sendo cobrado por resultados e nao pela forma de
execucao da tarefa, condicionado a cada situagao e ao padrao de lideranca
adotado. Isso é favorecido pela comunica¢io de baixo para cima, estimulando
a iniciativa dos funcionarios e aumentando a produtividade.

» DICA IMPORTANTE:

Toda vez que é citado “de baixo para cima” ou “de cima para baixo”,
ou ainda “vertical” ou “horizontal”, refiro-me a escala hierarquica. E impor-
tante ter em mente, neste momento, o desenho dos cargos na organizagao,
ou seja, 0 organograma.

Entdo, neste caso, quando falo que a participacido nas decisoes é fa-
cilitada pela comunicacao de baixo para cima, pense na comunica¢ao de
funcionarios que estao mais abaixo na escala hierarquica, se comunicando
com funcionarios mais acima nesta escala, ou seja, subordinado falando
com chefe.

e Homem social: deixa o paradigma do homem econdmico para tras e passam
a terimportancia aspectos como reconhecimento, aprovacao social e partici-
pacao. Grande importancia passa a ser atribuida, ainda, a fatores psiquicos
e emocionais.

e Contetido do trabalho: as tarefas devem ser estimulantes, incentivando o tra-
balhador a se interessar pela produtividade e qualidade do que desenvolve.

» ConclusOes da Teoria das Relagoes Humanas

Todos os métodos convergem para a eficiéncia e ndo para a cooperagao hu-
mana e, muito menos, para objetivos humanos. Dai o conflito industrial” (objetivos
organizacionais versus objetivos individuais) merecer tratamento profilatico e pre-
ventivo. Tornou-se indispensavel conciliar e harmonizar as duas func¢oes bésicas da
organizag¢ao industrial: a fun¢ao econdmica (produzir bens ou servicos para garantir
o equilibrio externo) e a funcio social (distribuir satisfacio aos participantes para
garantir o equilibrio interno).

7. Saiba mais sobre o conflito entre objetivos organizacionais e individuais no Capitulo 4 - Gestdo de
Pessoas: conceitos iniciais.
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A organizacdo informal passou a ser profundamente pesquisada, tanto em suas
caracteristicas, como em suas origens.

Olhando para a administra¢ao cientifica (que ja estudamos), percebemos que:

Concepgao da organizacao Organizacdao Formal Organizagao Informal

Sistema de incentivo Incentivos financeiros Incentivos psicossociais

Concepgao da natureza

Homo Economicus Homo Social

humana

Principais diferencgas entre a Administra¢ao Cientifica e a Teoria das Relacoes Humanas.

A organizagao informal apresenta as seguintes caracteristicas:

a)

b)

0

d)

e)

f)

g

Relagao de coesdao ou de antagonismo: as pessoas em associacao com ou-
tras, situadas em diferentes niveis de setores da empresa, criam relacoes
pessoais de simpatia (identifica¢do) ou de antipatia (antagonismo).

Status: os individuos interagem em grupos informais, dentro dos quais cada
um, independentemente da sua posicao na organizagao formal, adquire certa
posicao social ou status em funcao do seu papel, participacao e integracao
na vida do grupo.

Colaboragio espontinea: a organizacao informal é um reflexo da colaboragio
espontanea que pode e deve ser aplicada a favor da empresa.

A possibilidade da oposicdo a organiza¢ao informal: quando niao é bem en-
tendida ou quando é manipulada inadequadamente, a organizac¢ao informal
pode se desenvolver em oposi¢ao a organizacio formal e em desarmonia
com os objetivos da empresa.

Padroes de relacoes e atitude: os grupos informais desenvolvem, espon-
taneamente, padroes de relagdes e atitudes aceitos e assimilados pelas
pessoas, pois traduzem os interesses e aspiragdes do grupo.

Mudancas de niveis e alteracoes dos grupos informais: as pessoas participam
de varios grupos informais em face das relagdes funcionais que mantém com
outras pessoas em outros niveis e setores da empresa. 0s grupos informais
tendem a se alterar com as modificagdes na organizacao formal.

A organiza¢ao informal transcende a organizacao formal: a organiza¢ao
informal é constituida por interagdes e relagdoes espontineas, cuja duragao
e natureza transcendem as interagdes e rela¢des formais. Enquanto a orga-
nizacao formal esta circunscrita ao local fisico e ao horario de trabalho da
empresa, a organiza¢ao informal escapa a essas limitacoes.
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h) Padrdes de desempenho nos grupos informais: os padrdes de desempenho
e de trabalho estabelecidos pelo grupo informal nem sempre correspon-
dem aos padrdes estabelecidos pela administra¢do. Podem ser maiores ou
menores, bem como podem estar em perfeita harmonia ou em completa
oposicao, dependendo do grau de motivagao do grupo quanto aos objetivos
da empresa.

Na organiza¢do informal, o individuo preocupa-se com o reconhecimento e
aprovagao social do grupo ao qual pertence. 0 seu ajustamento social reflete sua
integracao ao grupo. A organizacao informal tem sua origem na necessidade do
individuo de conviver com os demais seres humanos.

» Criticas a teoria

Apesar dos grandes avancos trazidos pela Teoria das Relacdes Humanas, ela
nao ficou isenta das criticas. As principais sdao: uma visao inadequada dos proble-
mas das rela¢des industriais; limitacao no campo experimental e parcialidade nas
conclusdes que levaram gradativamente essa teoria a um certo descrédito; uma
concepcao ingénua e romantica do operario; énfase exagerada nos grupos informais
que colaboraram rapidamente para que esta teoria fosse repensada. E importante
acrescentar, ainda, que o seu enfoque manipulativo e certamente demagdgico nao
deixou de ser descoberto e identificado pelos operarios e seus sindicatos.

A teoria das relacdes humanas, apesar de ter trazido aspectos impor-
tantes e fundamentais para o que se tem hoje nas organizagoes, limitou-se
no que diz respeito a entender os fatores que influenciam a produtividade
e os niveis da qualidade. Por exemplo, supervalorizou os grupos informais.
Também trouxe uma concepgao utopica de felicidade para o colaborador,
como se a relagao entre felicidade e produtividade fosse direta, e nao é.
Tem muita gente feliz que ndo produz quase nada, e infeliz que continua
produzindo... Além disso, o estimulo a participacio dos funcionarios nas
decisdes acabou sendo utilizado pelas organizacoes ndao para oferecer a
oportunidade de ele participar, mas como forma de espionar ideias e insa-
tisfacdes dos funcionarios. E, de forma geral, a teoria ndo deu orientacoes a
quem iria aplica-la, ou seja, falou que as relagoes humanas eram importan-
tes, mas nao esclareceu como isso poderia ser aplicado nas organizagoes.

3. TEORIA NEOCLASSICA

Chamada também de Escola Operacional, Escola do Processo Administrativo ou
ainda Abordagem Universalista da Administracdao, teve como seus principais expo-
entes: Peter F. Drucker, Willian Newman, Ernest Dale, Ralph C. Davis, Louis Allen,
George Terry, Harold Koontz e Cyril 0’Donnell
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