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RESUMO

Neste artigo busca-se estabelecer uma relagio entre a criacdo da Escola de Relagdes Humanas
e o contexto de seu surgimento, examinando caracteristicas historico-culturais-econdmicas de
seu pais de formagao, os Estados Unidos, no periodo compreendido entre o final da década de
1920 e a década de 1930. Percebe-se que o periodo foco de andlise ficou conhecido pela busca
e desenvolvimento, em todos os setores da sociedade norte-americana, da pratica de relagdes
humanas como meio para obtengdo de sucesso pessoal ou empresarial. Deste modo, relagdes
humanas torna-se uma atitude desejada para convivéncia ‘harmoniosa e positiva’, seja no lar,
seja na fabrica. O objetivo deste artigo ¢ iniciar uma contribui¢do no sentido de um melhor
entendimento dos desenvolvimentos da ciéncia da administragdo, visto serem estes referidos
ao seu contexto histdrico, contexto este que pode explicar as sucessivas reestruturacdes deste
campo do saber bem como sua atual configuragao.

1. INTRODUCAO

Pretendo com este artigo iniciar um estudo' que busque estabelecer relagdes entre historia
geral e historia da administracdo, pois acredito que um entendimento mais adequado da
evolugdo da administragdo e de cada uma de suas escolas (ou abordagens®) s6 se dé a partir de
uma contextualizacdo historica, da compreensdo do ambiente, da cultura, da economia e da
propria personalidade dos que a fizeram. Parto do pressuposto de que qualquer ciéncia pode
ser produto social ou historico, posto que “[...] ndo se pode isolar o método cientifico de suas
relacdes com os problemas e configuracdes do saber de uma época. Estes problemas sé
podem ser postos e resolvidos naquela época. A historia da ci€ncia ndo resulta [...] de uma
simples acumulacdo de teorias, dados, leis e observagdes, mas do modo sui generis que tem
cada época de por problemas [...]” na medida em que héd envolvimento direto da ciéncia com a
sociedade e, portanto, com seus valores e ideologias (ARAUJO, 1993, p.187-188).

Nao s6 a ciéncia (no caso, administrativa) como também os objetos de estudo da
administracdo, entre eles, as organizagdes, sdo sujeitos a impactos da época em que surgem e
existem.

“Nao se pode pensar em organizac¢des independentes do contexto e da época em que se situam.
Isso significa que as organizagdes devem ser compreendidas dentro de um espago social e de
uma época especificos, constituindo-se assim num formato socio-historico. O social e o histérico
sdo intrinsecamente ligados, pois ndo existem relagdes sociais entre individuos e grupos, nem
entre estes e os objetos sociais, que se déem sem referéncia a um espago e a um tempo. Toda
significacdo so pode, entdo, ser compreendida numa pratica e num pensamento da sociedade e da
historia.” (FREITAS, 1999, p.53)

No entanto, a tarefa a que me proponho ndo ¢ simples. Muitas sdo as varidveis a serem
analisadas no que diz respeito ao contexto histdrico e muitas sdo as abordagens desenvolvidas
ao longo de cem anos de histéria da ciéncia da administragdo (tomando-se como marco inicial
os métodos ‘cientificos’ desenvolvidos por Taylor no comeco do século 20). Buscando, deste



modo, um foco de analise, selecionei como varidvel dependente a Escola de Relagdes
Humanas e como varidvel independente a cultura americana do periodo compreendido entre o
final da década de 1920 e a década de 1930, sem descuidar da questdo econdmica (em
especial a quebra da Bolsa de Valores de Nova York em 1929), que entra como pano de fundo
para a discussdo. A escolha se deu com base na maior facilidade em estabelecer tal relacao
visto que este periodo ficou conhecido como uma época de interesses comportamentais por
parte de tedricos e da sociedade americana, de um modo geral.

Corroborando esta idéia, MOTTA (1997) propde que as causas gerais que levaram ao
surgimento da abordagem de Relacdes Humanas foram, num primeiro momento, o
desenvolvimento das ciéncias comportamentais, assim como as modificagdes no sistema de
equilibrio entre empregados e empregadores e as condi¢des histdricas da época. Como causa
imediata o autor aponta as experiéncias realizadas por professores da Universidade de
Harvard na fabrica de equipamentos telefonicos da Western Electric, mais especificamente
por Elton Mayo, e seus resultados.

Vale ressaltar que ndo pretendo analisar a l6gica do método exposto neste artigo (Relagdes
Humanas) posto que, normalmente, ndo se pode explicar um método cientifico em sua
estrutura ou légica por meio de contextualizagdo histérica, mas sim tentar esclarecer o
surgimento do mesmo. Para tanto, utilizo como metodologia de trabalho a pesquisa historica,
definida em RICHARDSON (1989, p.199) como aquela que consiste em “localizar, avaliar e
sintetizar sistematica e objetivamente as provas, para estabelecer os fatos e obter conclusdes
referentes aos acontecimentos do passado”. Como limitacao deve-se citar a dificuldade em ter
acesso as obras originais dos autores de Relacdes Humanas (boa parte delas ndo sdo mais
publicadas). Pauto-me portanto, de um modo geral, porém nio restrito, em fontes secundarias
de pesquisa para descrever os acontecimentos de Hawthorne.

O artigo conta com os seguintes itens: um relato sucinto da criacdo da Escola de Relacdes
Humanas, uma pequena biografia de Elton Mayo, a descri¢do do final da década de 1920 e da
década de 1930 nos Estados Unidos nos seus aspectos culturais e econdmico-sociais e,
finalizando, consideracdes sobre a relacdo entre o periodo foco de estudo e a Escola de
Rela¢des Humanas.

2. AS RELACOES HUMANAS NA ADMINISTRACAO

Neste item, ndo pretendo analisar de forma critica® a abordagem de Rela¢des Humanas, mas
sim, relatar de modo descritivo seu surgimento e as conclusdes obtidas por seus formuladores
mais importantes, destacando entre eles Elton Mayo, Fritz Roethlisberger ¢ William Dickson.

Para se descrever a abordagem de Relagdes Humanas como inovacdo administrativa para a
época hé que se ter uma no¢do de como a administracdo vinha tratando seus objetos de estudo
até entdo. Tomando como comeco da Administracdo os estudos de Taylor e Fayol,
denominados de Escola de Administragdo Cientifica e Escola Classica respectivamente, pode-
se notar que de 1900 a 1920 algumas caracteristicas sdo recorrentes no modo de administrar
as empresas de entdo. Melhorar a eficacia do trabalho, seja no chao de fabrica, de acordo com
os principios cientificos de Taylor, seja na organizacdo como um todo, de acordo com os
quatorze principios de Fayol, era o leit motiv da administracdo. Até a década de 1920,
acreditava-se que uma maior produtividade sé seria conseguida através da extingdo de
movimentos dispendiosos na execuc¢do do trabalho, fadiga e deficiéncias do ambiente fisico.
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Como motivagao Unica para tal, o incentivo financeiro para os empregados. No que se refere
aos teodricos, o Unico desenvolvimento aceitdvel da administragdo era por meio de métodos
cientificos.

Em 1924 uma grande empresa americana que fabricava equipamentos para telefonia, a
Western Electric Company®, objetivando melhoria no desempenho da organizagdo, mostrou-
se interessada em conhecer mais profundamente a rotina de trabalho de seus,
aproximadamente, 40.000 funcionarios. Para tanto, buscou ajuda na Universidade de Harvard.
As pesquisas foram conduzidas, por meio da Harvard Graduate School of Business
Administration, pelo Comité do Trabalho na Industria do Conselho Nacional de Pesquisas dos
Estados Unidos.

Dentre a equipe de pesquisadores de Harvard, montada para o estudo, estava um psicologo
industrial que iria mudar algumas concepg¢des da época acerca de administracdo: George
Elton Mayo. O australiano Elton Mayo teve uma carreira diversificada. Freqiientou o curso de
Medicina, fez pesquisas na Africa e foi professor na Universidade de Queensland. Ficou mais
conhecido pelas experiéncias na fabrica da Western Electric. O principal objetivo das
experiéncias, no seu conjunto, foi a exploragcdo das ligacdes entre o moral e o resultado final
do trabalho dos empregados. As pesquisas iniciaram-se em 1927 e durante varios anos (de
1927 a 1932) Elton Mayo e a equipe de Harvard realizaram diversos experimentos dentro da
fabrica da Western Electric.

Até entdo o conceito que se tinha do trabalhador era o de homo economicus, ou seja,
acreditava-se que o homem era regido por um comportamento econdémico, em que, quanto
maior seu pagamento, maior seu esfor¢o no trabalho. A partir desta idéia, Mayo formula a
‘hipdtese do populacho’ na qual os trabalhadores sao tidos pela sociedade como uma horda de
individuos desorganizados, cada um deles atuando somente em beneficio proprio. Sdo as
experiéncias na fabrica de Hawthorne® que comegaram a se contrapor a tal concepgio.

As experiéncias de Hawthorne:

Viarios experimentos foram conduzidos na planta de Hawthorne. O programa de pesquisas
nasceu de um estudo que buscava determinar a relacdo entre intensidade de iluminagdo e
eficiéncia dos operarios, medida pela sua produg¢do. Deste modo, num primeiro momento, 0s
experimentos tiveram um carater fisiologista, ou seja, buscava-se a influéncia de fatores
ambientais como intensidade de iluminagdo, nivel de ruido e temperatura ou pausas para
descanso, sobre a produtividade. No entanto, conforme ndo se revelavam os resultados
esperados, os objetivos da pesquisa comecam a modificar-se, culminando no que atualmente
se conhece por abordagem das Relacdes Humanas. Das experiéncias realizadas, selecionei
para descri¢ao aquelas que ficaram mais conhecidas. Sdo elas:

1. O experimento da iluminagdo: selecionou-se dois grupos de operarios. Um grupo ficou
em uma sala de testes onde a iluminacdo era variavel e outro em uma sala de controle
onde a iluminagdo era constante. Os resultados esperados seriam de que os niveis de
produgdo fossem diferentes, porém isto ndo ocorreu. Nao houve uma relagdo direta entre a
varia¢do de intensidade de iluminacdo e a produtividade. Os pesquisadores concluiram
que o resultado negativo foi obtido ndo porque nao houvesse relagdo, mas porque existiam
outras variaveis ndo identificadas influindo no resultado.



2.

O experimento da sala de prova de montagem de relés: em abril de 1927 foram
selecionadas seis mocas com produtividade média para formar o grupo de observagdo. A
sala onde as mogas trabalhavam era isolada da linha de montagem normal. As mogas
tinham, além do supervisor, um pesquisador observando seu trabalho. O objetivo do
experimento era relacionar a produtividade com variaveis como local de trabalho, sistema
de pagamento, intervalo de descanso, menor jornada de trabalho (fadiga). As mocas
sempre eram informadas de todos os passos a serem dados no prosseguimento da pesquisa
e tinham o poder de aprova-los ou ndo. Todos os novos elementos introduzidos no
trabalho fizeram com que a producdo aumentasse. No final de um ano foram retirados
todos os beneficios, com o consentimento das mogas. Como resultado a producdo diaria e
semanal atingiu um indice jamais alcangado anteriormente. Esta experiéncia prosseguiu
até 1933 com nivel de producdo crescente, tendéncia que s6 se alterou pela depressao
econdmica que precedeu o final do experimento.

Algo estava acontecendo fora do previsto pelos pesquisadores. “O aumento de producao
durante a experiéncia ndo pode ser relacionado com qualquer mudanca experimental ou
fortuita nas condi¢des fisicas de trabalho. Este aumento pode ser apontado, isso sim, como
conseqliéncia direta de desenvolvimento de um grupo socialmente organizado, que marchava
dentro de peculiar e eficaz sincronizagdo com os superiores.” (HOMANS, 1965, p.14). A
partir desses acontecimentos, o interesse na pesquisa comeg¢a a mudar de foco. Ao invés de se
ater as condicdes fisicas do trabalho, os pesquisadores comegam a interessar-se pelas
condi¢des psicoldgicas e sociais no trabalho.

3.

Programa de entrevistas: em setembro de 1928 iniciou-se um programa de entrevistas,
que com sua ampliacdo fez nascer na empresa, em fevereiro de 1929, uma divisdo de
pesquisas industriais. Neste programa, 21116 empregados foram entrevistados, no periodo
de 1928 a 1930, com o objetivo de conhecer suas atitudes e sentimentos. “Os
pesquisadores haviam deixado a experiéncia dos relés com a impressdao de que a
administracdo realmente pouco sabia a respeito do que vinha a ser a boa supervisao e da
opinido dos empregados quanto as suas condi¢des de trabalho. O programa de entrevistas
foi estabelecido para prover tais conhecimentos.” (HOMANS, 1965, p. 19). As entrevistas
revelaram, entre outras coisas, um tipo de comportamento indicando o agrupamento
informal dos operarios a fim de protegerem-se daquilo que consideravam ameacas da
administracao contra seu bem-estar. Havia lealdade entre os operarios.

O experimento na sala de montagem de terminais: a vista dos resultados colhidos com
o programa de entrevistas decidiu-se, em maio de 1931, realizar um novo experimento.
Para tanto, escolheu-se nove operadores que passaram a trabalhar em uma sala especial
com condi¢des idénticas as do departamento. O pagamento era feito de acordo com a
producdo do grupo. Os saldrios cresciam somente a medida em que a producdo
aumentava. Esperava-se que o grupo estivesse interessado em elevar o rendimento total e
que o trabalhador mais rapido pressionasse os mais lentos. Isto ndo aconteceu. O grupo
estabeleceu uma produgdo que julgava normal e exercia pressdo e puni¢des simbolicas
(pequenos socos, sarcasmo, apelidos jocosos) sobre aqueles que produziam além desta
cota. A experiéncia durou sete meses, de novembro de 1931 a maio de 1932. Constatou-se
que os operarios que produziam acima ou abaixo da norma socialmente determinada
perderam o respeito dos colegas. Os trabalhadores na sala de montagem de terminais
preferiam produzir menos, e ganhar menos, do que por em risco as relagdes amistosas
com seus colegas. O incentivo salarial era menos importante que a aceitagdo social.



“A experiéncia terminou justamente devido a grande crise pela qual passa o capitalismo, em
1933, conhecida como a “grande depressdo”. A emergéncia da crise e suas conseqiiéncias
impedem que Mayo e Roethlisberger continuem com suas observagdes no ‘laboratério de
Hawthorne ™. (FARIA, 1985, p.65).

Conclusdes das experiéncias de Hawthorne:

Conforme ROETHLISBERGER e DICKSON (1971) “a administragdo estd constantemente
[...] procurando novos métodos para aumentar a eficiéncia. [No entanto], os sentimentos
sociais ¢ os costumes de trabalho dos operarios ndo se acomodavam as rapidas inovagdes
técnicas introduzidas. O resultado foi o aparecimento de uma cega resisténcia a quaisquer
inovacdes e a formagdo de uma organizagdo social que se opunha a organizacdo técnica”.
Deste modo, as observagdes feitas durante o periodo passado na fabrica da Western Electric
trouxeram a tona para os pesquisadores de Harvard um novo modo de organizagao.

De acordo com esta idéia, além da organizacdo formal (composta essencialmente por uma
estrutura de autoridade, pela criagdo de areas funcionais cada qual com sua especializacao,
pela designacao de cargos, pela fixacdo de objetivos a serem alcangados, pela imposicao de
regras e normas), existiria uma organizagdo informal que surge da interagdo das pessoas, que
encontram na organizagao formal um elemento de opressdo, autoritarismo, perda de liberdade,
restricdes ao comportamento individual. Em sendo assim, a ‘revolta comum’ fornece um
elemento de unido, de apoio reciproco. O pequeno grupo informal, interagindo repetidas vezes
com naturalidade, acaba criando uma estrutura paralela de poder que vai se contrapor aquilo
que representa a organizagao formal, seus sistemas repressivos de punicao, seu sistema rigido
de autoridade, imposto de cima para baixo, sua falta de didlogo.

As conclusdes de Mayo podem ser agrupadas em quatro categorias principais, delineando o

que ficou conhecido como Escola de Relagdes Humanas:

e Efeito Hawthorne: a qualidade do tratamento dado pela geréncia aos trabalhadores
influencia fortemente seu desempenho. Bom tratamento por parte da administragao,
reforcando o sentido de grupo, produz bom desempenho. Deste modo, a colaboragdo
grupal deve ser planejada, desenvolvida.

e Lealdade ao grupo: o sistema social, formado pelos grupos, determina o resultado do
individuo, que pode ser mais leal ao grupo que a administragdo. Alguns grupos nado
atingem os niveis de produgdo esperados porque hd, entre seus membros, uma espécie de
acordo que define uma quantidade ‘correta’ a ser produzida, normalmente menor do que a
pretendida pela administracdo. Em sintese, o trabalhador ¢ uma pessoa cujas atividades
sdo condicionadas pelas demandas sociais, tanto dentro quanto fora da empresa em que
trabalha.

e Esforco coletivo: devido a influéncia do sistema social sobre o desempenho individual, a
administracao deve entender o comportamento dos grupos e fortalecer as relacdes com os
grupos, em vez de tratar os individuos como seres isolados. A responsabilidade da
administracdo ¢ desenvolver as bases para o trabalho em equipe e a cooperacdo. Se a
colaboragdo for alcancada, as relagdes de trabalho vao ser mais eficientes.

e Conceito de autoridade: o supervisor de primeira linha deve ser ndo s6 um controlador,
mas um intermedidrio entre a administracdo superior € os grupos de trabalho. O conceito
de autoridade deve basear-se ndo na coer¢do, mas na cooperagao e na coordenagao.



Cria-se para a administragdo uma nova mensagem: a de que as pessoas, suas motivagdes e seu
comportamento sdo elementos fundamentais para as organizacdes que pretendem ser bem
sucedidas. Deste modo, “o trabalho de Mayo ¢ de seus colegas em Hawthorne refez o
equilibrio na teoria administrativa. O viés cientifico dos primeiros pesquisadores foi
considerado sob nova perspectiva [servindo] o trabalho de Mayo como um fundamento para
[administradores e tedricos] que adotaram o lado humanista da questdo.” (CRAINER, 1999,
p-160).

3. ‘UM HOMEM BAIXO, QUE FUMAVA DEMAIS...’

Nascido na Australia em 1880, o caminho de George Elton Mayo para se envolver com os
experimentos Hawthorne foi indireto. A fase inicial de sua carreira teve espaco em muitos
lugares e ocupacdes. Ele estudou medicina em Londres e Edimburgo, passou um tempo na
Africa, trabalhou em uma grafica em Adelaide e lecionou na Filosofia Mental na
Universidade de Queensland. Os alicerces do trabalho de Mayo comegaram a ser langados na
Australia onde fez conferéncias para a Associacdo de Educacdo de Trabalhadores; langou seu
primeiro livto Democracy and Freedom (1919) em que j& se nota um principio de discussao
sobre o que vai ser o tema central de suas obras posteriores, ou seja, a questdo dos grupos e de
sua fun¢do nas organizagdes e na sociedade; estudou as sociedades aborigenes da Australia,
nas quais cada membro tinha seu lugar e possuia consciéncia disto.

A partir desta experi€éncia Mayo relata o seguinte: “Quer como antropologos estudando uma
raca primitiva quer como industriais estudando alguma parte do esquema moderno, cadtico e
complexo de produgdo, encontramos sempre grupos de individuos, tanto nas selvas naturais
como nas cidades modernas, que encontram sua felicidade e seguranca pessoal desde que
exista a subordinagdo do individuo a um objetivo comum. O homem solitario que trabalha s6
¢ sempre uma pessoa muito infeliz.” (HAMPTON, 1992, p.18). Ainda na Australia, vai atuar,
apods a Primeira Guerra Mundial, na psicanalise de vitimas de bombas estudando a natureza de
colapsos nervosos.

Mayo chegou aos Estados Unidos em 1923, tendo lecionado na universidade da Pensilvania
antes de ir para Harvard. Na universidade da Pensilvania, Mayo teve a oportunidade de ser
consultor de uma industria téxtil perto da Filadélfia, no comeco da década de 1920. O fracasso
no alcance da eficiéncia através dos estudos de engenharia e de administracao cientifica levou
a empresa a procurar ajuda externa. Esta ajuda veio em ganhos de produtividade ao implantar-
se um novo arranjo de trabalho. Os trabalhadores da empresa reclamavam por ficarem 10
horas em pé, executando seu trabalho. Além disso, mostravam-se pessimistas ¢ deprimidos.
Mayo recomendou que fossem colocadas a disposi¢do dos trabalhadores camas onde
pudessem ter periodos de descanso entre o periodo de trabalho. Esta mudancga trouxe nao sé
uma baixa na rotatividade de pessoal, como um aumento significativo na produtividade. Apos
a conclusao deste trabalho, Mayo comecou a suspeitar que a mudanga de produtividade se deu
muito mais devido a uma socializacdo dos trabalhadores em seu periodo de descanso do que
ao descanso propriamente dito.

No entanto, foi somente na universidade de Harvard (como professor convidado em Pesquisa
Industrial) que Mayo consolidou sua contribuicdo de longo prazo para o pensamento
empresarial. Ao conviver com os trabalhadores de Hawthorne e estudar seu comportamento,
Mayo, um otimista com respeito a natureza humana, traz a luz a importancia de caracteristicas
psicolodgicas e sociais para a acdo administrativa. A partir dos estudos em Hawthorne, Mayo
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vai lancar uma trilogia de livros intitulados The Human Problems of an Industrial Civilization
(1933), The Social Problems of an Industrial Civilization (1945) e The Political Problem of
an Industrial Civilization (1947). Ao todo, Mayo publica seis livros e cerca de trinta artigos
cientificos. Apesar do numero reduzido de obras, a extensdo de sua influéncia foi
consideravel. “Muitos cientistas sociais e comerciantes [...] devem-lhe muito. Suas idéias
estimularam as pesquisas no setor das ciéncias sociais ¢ da administracdo de fabricas.”
(BENDIX e FISHER, 1973, p.119)

Descrito como um homem baixo, que fumava demais e sofria de hipertensdo cronica, Elton
Mayo faleceu na Inglaterra em 1949. “Em conclusdo, quanto a Elton Mayo, podemos dizer
que seu pensamento sofreu influéncia das proprias condigdes de sua época, nao podendo lhe

ser tirado o mérito de ter aberto novas perspectivas a teoria e a pratica administrativa.”
(MOTTA, 1997, p.21).

5. AEPOCA DO ‘COMO FAZER AMIGOS E INFLUENCIAR PESSOAS’

Ao som de Rhapsody in Blue, simbolo musical da época, o americano viveu um periodo que
se notabilizou por uma série de altos e baixos, seja no aspecto cultural (caracterizado pelo
éxodo para a Europa de sua classe artistica ¢ pela apologia as relagdes humanas®) seja no
aspecto econdmico (da euforia a total depressao do periodo pré e pos 1929). Esta montanha-
russa historica ¢ descrita a seguir.

O contexto cultural

O periodo compreendido entre a segunda metade da década de 1920 e a década de 1930
trouxe uma série de mudancgas significativas na cultura do norte-americano. Do comego do
século até entdo houve uma apologia as inovacdes tecnoldgicas. As pessoas estavam
encantadas com todas as possibilidades de melhoria de seu dia-a-dia trazidas com a revolugao
industrial. Tecnologia, realizagdo cientifica, instituigdes e organizagdes, poder e sucesso
material se transformaram em sindnimo de civilizacdo. No entanto a glorificacdo de uma
civilizacao industrial-urbana comega a trazer, em contraposi¢do, um sentimento de perda da
condugdo da propria vida. Neste sentido,

“[...] o historiador Carl Becker anunciou tristemente que ‘a humanidade entrou numa nova fase
de progresso humano — uma época em que a aquisi¢do de novos instrumentos de poder ultrapassa
rapido demais o necessario ajuste dos habitos e idéias as recentes condi¢cdes criadas para seu
uso’. Esse grito estd muito distante dos gloriosos brados de esperanca de uma era progressista
quando o progresso, o poder e, na verdade, a eficiéncia ou a organizagdo eram palavras magicas,
quando se sentia que a aplicacdo das proprias técnicas revolucionarias da comunicagdo talvez
criassem uma comunidade e uma sociedade mais desejaveis.” (COBEN e RATNER, 1985,
p-279).

Em oposicao as ciéncias exatas, aos engenheiros e suas maravilhosas maquinas, comega a
nascer um crescente interesse nas ciéncias sociais. Surge o conceito de relacdes humanas
como “uma atitude que deve prevalecer no estabelecimento € na manutencao dos contatos
entre pessoas. Essa atitude deve estar assentada no principio do reconhecimento dos seres
humanos como entes possuidores de uma personalidade propria que deve ser respeitada.”
(CORDEIRO, 1967, p.65). Estabelecer e manter contato entre seres humanos, compreendendo
que toda pessoa tem necessidades materiais, sociais € psicoldgicas que conduzem seu
comportamento, torna-se fundamental para a convivéncia em sociedade.



Deste modo, principia-se a busca da resolu¢cdo dos problemas humanos, trazendo um
aumento sensivel de uma consciéncia cultural. Mais do que isso, 0 americano comum ja podia
ter uma idéia ‘cientifica’, uma certeza empirica de como seus semelhantes pensavam, no que
acreditavam. S3o postas em pratica nesta época as primeiras pesquisas de opinido publica, que
surgem como indicadores de valores, opinides, simbolos que ajudavam a definir o modo
americano de ser. E nada mais marcante no american way of life do que a vontade de ter
‘sucesso na vida’.

Qualquer estudioso do periodo em questdo fica impressionado com a enorme quantidade de
material literario planejado para instruir e informar, no que diz respeito as maneiras de ter
sucesso. Foi a grande era das publicagdes sobre auto-ajuda. “Mas o fato mais raro sobre toda
essa literatura, em vista do enorme assalto critico sobre o capitalismo e até a pressuposi¢ao
amplamente sustentada entre muitos da direita, da esquerda e do centro, de que o capitalismo
estava condenado, € o seu principio basico: o fracasso ¢ pessoal, ndo social, e o sucesso pode
ser alcangado através de determinado ajuste, ndo na ordem social, mas na personalidade
individual.” (COBEN e RATNER, 1985, p.290).

O best seller do periodo foi Como fazer amigos e influenciar pessoas, de Dale Carnegie,
publicado em 1937, que serve de marco para o estudo da cultura popular americana. Carnegie
vinha trabalhando desde o comego da década de 1910 com técnicas ¢ cursos de comunicagao
e de desenvolvimento de habilidades nas relagdes humanas para negociantes. O autor relata,
na introdugdo de sua obra, que, na década de 1920, foi feita uma pesquisa por uma Comissao
composta pela Universidade de Chicago e pelas escolas da Associagdo Cristd de Mogos
(ACM) cujo objetivo era saber o que adultos gostariam de estudar. Ao final da pesquisa dois
assuntos se destacaram: saude e pessoas. Como entender e como lidar com pessoas, como
fazer com que as pessoas o estimem, como leva-las a pensar como vocé, era o segundo item
de maior interesse de aprendizado por parte de adultos. “A Comissdo resolveu instituir tal
curso para adultos. [...] Os seus membros procuraram cuidadosamente um livro didatico sobre
o assunto e ndo encontraram. [...] Uma vez que tal livro ndo existia, resolvi [...] escreve-
lo.”(CARNEGIE, 2000, p.34).

Usando uma terminologia simples, acessivel a qualquer individuo, Carnegie trouxe um acerto
para a ordem existencial. Todas as pessoas queriam sentir-se importantes; o meio para se
conseguir tal coisa era fazendo outras pessoas se sentirem importantes. Sendo assim, o
desenvolvimento da personalidade era o mais consideravel instrumento de sucesso para
qualquer individuo. A partir deste conceito surgem inumeras ferramentas, entre elas os
indefectiveis testes psicologicos. O desenvolvimento deste tipo de testes levou um estudioso
da época (Henry Link) a inventar o método de ‘testar’ a personalidade, um modo de avaliar o
‘Quociente de Personalidade’. QP era claramente mais importante do que QI. A mensagem
implicita: faca as pessoas gostarem de vocé; desenvolva héabitos e habilidades que interessem
e sirvam as outras pessoas; enquadre-se.

Todos os desenvolvimentos culturais da época sdo voltados para o aperfeigoamento de um
melhor relacionamento entre as pessoas. Na literatura, destaque para Eugene O’Neil para
quem a vida “parece ter sido sem significado religioso e filoséfico e s6 conseguir esse
significado quando os homens entrassem em contato uns com os outros.” (CRUNDEN, 1990,
p.255). Na musica, a aculturacdo de grupos étnicos, em particular os negros com seus blues,
spirituals e jazz, musica esta que, cooptada por musicos brancos, torna-se aceita pela
sociedade como um todo. Na arquitetura, a énfase na idéia da familia unida junto a uma
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lareira central, onde todas as pessoas compartilhassem o calor da lareira e o calor humano.
Este conceito de construir ¢ transportado para os edificios industriais. Havia a crenca de que
uma arquitetura adequada poderia promover melhores negocios. “Alguns projetos de fabricas
tentaram conscientemente alimentar o espirito de grupo [buscando aumentar o rendimento].
Na época, um eminente arquiteto de Chicago argumentou que os lideres da industria deveriam
utilizar a arquitetura aperfeigoada para manter feliz o operariado [...].” (BURCHARD e
BUSH-BROWN, 1969, p.318).

A época em foco pode ser descrita como inocente, um periodo pautado pela crenga na
expressividade da vida das pessoas e na dignidade humana, contribuindo significativamente
para o desenvolvimento da idéia de cultura e da idéia de compromisso. Sentia-se a
necessidade de ser parte de uma entidade maior, tinha-se um senso de objetivos maiores a
serem alcangados em conjunto. Esta foi, por principio, a década da participagdo e da
necessidade de ser mais um elemento do todo, ndo importando qual seja este todo. Cresce e
cria raizes o senso do trabalho unido, do compartilhamento de idéias e crengas, na realidade o
senso de pertencer, de ser grupo. (COBEN e RATNER, 1985).

O contexto econdomico-social

Nos Estados Unidos pds Primeira Guerra Mundial observava-se, na dimensao da empresa, o
desenvolvimento das grandes corporations, do monopolio exacerbado. A inser¢do de
qualquer medida governamental era vista com desagrado pelos donos das grandes empresas
que dominavam o mercado de entdo. “Era opinido comum na década de 1920 que os males
econdmicos da época tinham sua origem nos deslocamentos legados pela Primeira Guerra
Mundial e nas perturbagdes monetdrias do pds-guerra, e que, como desajustamentos
transitorios, tais males passariam uma vez que a estabilizacdo (uma restauragdo de algum tipo
de conjunto normal de relagdes de pregos) fosse atingida.” (DOBB, 1983, p.229).

Antes da década chegar ao fim, os Estados Unidos passam por uma fase de prosperidade que
pareceria ilimitada aos olhos da sociedade americana. A expansdo econOmica desses anos
comegou a assumir a aparéncia de maior alta de todos os tempos. No comando deste
crescimento, um ‘baronato econdmico’ lutando por supremacia e por lucros cada vez maiores
(utilizando como estratégia para tal o aumento de precos e a redu¢do da producdo). Tal
politica monopolista aliada a uma notével e irracional especulagdo financeira nas Bolsas de
Valores, no entanto, vai acabar com os sonhos de um paraiso econémico, fomentando no
periodo de 1929 a 1933, uma crise econdmica sem paralelo na historia do pais ¢ do mundo.

De um modo especifico no que se refere as Bolsas, a pratica em vigor no periodo era
extremamente arriscada. Permitia-se que os especuladores adquirissem agdes com uma
entrada de somente dez por cento. Tal pratica produziu o que se denominou de ‘agdo de
alavanca’, ou seja, dados os pregos em constante elevacdo de grupos de acdes, ndo pagas
ainda, compravam-se outras, que por sua vez eram usadas para comprar ainda outras, e assim
por diante, até que o mercado de agdes deixou de ser um mecanismo de financiamento da vida
econdmica e transformou-se em puro meio de especulagdo. “Em principios da década de 1920
raro era o dia em que se vendia 1 milhdao na Bolsa de Nova York. Em 1929, o total alcangou 1
bilhdo e 125 milhdes. [...] A ascensdo, naturalmente, jamais foi regular. Tampouco o seria a
queda. Em 29 de outubro de 1929 (a data mais terrivel na historia da Bolsa de Valores de
Nova York) venderam-se 16 bilhdes de titulos. Foram intteis todos os esforcos para evitar o



colapso e uma série de aterrorizantes faléncias e quebras levou o mercado ao nadir no verao
de 1932.” (ALLEN, 1968, p.236)

A quebra da Bolsa de Valores em 1929 se viu acompanhada por uma grande depressdo cujas
dimensdes eram incalculaveis. Com a recusa do governo a intervir no setor privado, grandes
empresarios, que em tempos prosperos se opunham a qualquer interferéncia por parte do
Estado no mercado privado, enfrentam o colapso de seus impérios. O proprio sistema
capitalista parecia ter fracassado. A guerra entre a cidadania e o sistema de classe capitalista
parecia ser aniquilada a medida que a recuperagdo da depressao se prolongava. (NARO, 1986)

A recuperacdo s6 comegou a acontecer a partir da tomada de medidas publicas e de despesas
governamentais que tentavam estimular mercados e empresas. Com o New Deal de Franklin
Delano Roosevelt, em 1932 o cataclisma comegou a ser revertido. A partir dos programas
destinados a restaurar o bem-estar capitalista, o governo forneceu projetos que visavam a
rapida recuperacdo do mercado interno por meio de gigantescas obras publicas. Estes
programas incentivaram a producdo artistica, mobilizaram o setor agrario, restabeleceram a
industria e nacionalizaram uma boa parte dos bancos. A diferenga entre essa e outras épocas
foi mais evidente no papel do Estado, que exerceu forte influéncia para garantir a todos
direitos ndo apenas civis e politicos, mas também sociais da cidadania — o direito a um bem-
estar na vida, acesso a cuidados de saude, o direito a previdéncia social, a aposentadoria e a
compensagdo para auséncia de trabalho. (NARO, 1986)

5. CONSIDERACOES FINAIS

O periodo analisado mostra uma tendéncia de destaque do fator humano. Pode-se dizer que
toda a énfase na concordancia com aquilo que a sociedade exigia teve o seu correlativo mais
sofisticado nas areas resultantes do controle das relagdes humanas de um modo geral e, mais
especificamente, na industria. Em seu trabalho (tipico da década de 30), Elton Mayo sugeriu
um ajuste nos padrdoes de organizacdo industrial que ndo partisse da perspectiva do
trabalhador, desejoso de “seguir em frente”, mas do gerente ansioso para fornecer uma forga
de trabalho feliz e eficiente.

Apesar da negativa de estudiosos da abordagem de Relagdes Humanas, de ser esta sindbnimo
para ‘a arte de fazer amigos’ na industria, pode-se dizer que “pertencendo a Escola de
Administragdo de Harvard, ao se expressar, Mayo certamente era um estudioso mais
interessado e sofisticado em assuntos humanos do que Dale Carnegie ou Henry Link [o
inventor do Quociente de Personalidade], contudo sua teoria se parece estranhamente com a
deles, na medida em que procura um ajuste para os padroes de desenvolvimento cultural em
vigor e em grande atividade.” (COBEN e RATNER, 1985, p.291-292). No plano
metodoldgico, a Escola de Relagdes Humanas € behaviorista, procura por intermédio de
estimulos adaptar o individuo ao meio sem transformar o meio. Ha énfase nos testes
psicologicos, tdo em voga na época, aplicados pelos conselheiros, na adaptabilidade como
categoria bésica para medir o comportamento operario.(TRAGTENBERG, 1977).

Faz-se importante perceber que o enfoque das Relagdes Humanas na industria surge em uma
época de euforia econdmica. As grandes corporagdes desenvolveram-se e as sociedades por
acdes ganharam amplitude, absorvendo a acumulacdo gerada no periodo imediatamente
anterior e ndo tendo de resolver conflitos mais exacerbados. “As organizagdes fabris entram
em uma fase em que a produtividade ¢ alta, com a sociedade vivendo em uma ¢€poca de
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relativa opuléncia e abundancia. Deste modo, resolvidos os problemas mais criticos, ou seja,
resolvidos os problemas econdmicos imediatos, as organizagdes passaram a preocupar-se com
o atendimento dos problemas humanos, basicamente sua motivac¢ao, no intuito de aumentar a
produtividade pela mudanga do modelo administrativo.” (FARIA, 1985, p.63).

Mesmo com o advento da Grande Depressdo iniciada em 1929, a énfase no humano ndo se
modificou, ao contrario, solidificaram-se as idéias desenvolvidas em Hawthorne. “A crise de
1929, que exige um novo esfor¢o de adaptagdo, inaugura um segundo periodo, no qual os
problemas sociais ja ndo sdo sistematicamente iludidos: o crescimento da produtividade
continua a ser uma preocupacao essencial, mas deixa-se de esperar consegui-lo apenas pela
via da racionalizag¢do técnica; adquire-se consciéncia de que o operdrio nunca ¢ um puro e
simples auxiliar da maquina, que as suas reagdes como ser humano interferem nos processos
ideais imaginados para produzir mais e melhor.” (CHEVALLIER ¢ LOSCHACK, 1980, p.
26).

Psicologos e socidlogos descobrem a importancia das relagdes interindividuais na empresa e
pdem em realce a existéncia, ao lado da organizagdo formal e oficial, de regras e de praticas
oficiosas, de ordem afetiva e irracional, cujo conjunto constitui a organizagdo informal. Uma
vez admitido que um bom moral contribui para aumentar a produtividade dos empregados e
que as motivagdes psicoldgicas prevalecem sobre os fatores estritamente materiais, ¢ aos
especialistas das Relagdes Humanas mais do que aos engenheiros que se recorrera para
melhorar a eficiéncia das firmas. “Em estreita simbiose com os postulados ideologicos da
sociedade circundante numa época em que desabrocham as tendéncias paternalistas do
patronato americano, a Escola de Relagdes Humanas representa, por outro lado, uma nova
etapa no desenvolvimento da ciéncia das organizagdes: rompendo com o racionalismo
tecnicista, ela abre caminho a uma abordagem ‘sociologica’ das organizagdes
[...]”(CHEVALLIER e LOSCHACK, 1980, p. 26). Conforme TRAGTENBERG (1977, p.
85), o “esquema global de Elton Mayo fundamenta-se numa [...] valorizacdo do informal,
portanto da comunicagdo afetiva e simbolica, levando a nocdo das dindmicas de grupo,
acentuando o papel da negociacdo e compromisso, elaborando uma visdo otimista do homem,
uma pedagogia em nivel grupal e uma ac¢do que visa mais a formagdo do que a sele¢do.”

Vale ressaltar, a titulo de critica, a observagdo de TRAGTENBERG (1977, p. 84) quanto a
veracidade dos resultados das experiéncias de Hawthorne, em especial no periodo pés 1929:
“¢ sabido que a cooperagdo operaria na empresa capitalista aparece na forma de
estabelecimento de determinados standards sociais. O medo ao desemprego leva operarios a
limitar a producao a determinado nivel; € o caso da situagdo operaria nos anos de 1931-1932.
E isso ndo se constituia um fator especifico do grupo, mas sim um fator estrutural do
contexto.” Deste modo, talvez, mais importante que todo o discurso acerca dos
relacionamentos desenvolvidos entre os operarios, fosse a situagao critica do momento.

Porém, independente da validade dos resultados, o que se pode observar ¢ a tendéncia dos
pesquisadores envolvidos nas experiéncias de Hawthorne de, a partir de determinado
momento da pesquisa, perderem o interesse nas questdes fisiologicas e, depois, nas questdes
individuais, para voltarem-se a uma discussdo acerca da organizagdo social dos empregados.
Ao final dos experimentos, os pesquisadores centravam-se no estudo das relagdes sociais
existentes entre as pessoas no ambiente de trabalho. Em resumo, o campo de interesse foi
mudando aos poucos ¢ fixou-se definitivamente no estudo das relagdes humanas existentes na
empresa. Deste modo, a principal conclusdo de Elton Mayo ¢ que a atitude do empregado, em
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face de seu trabalho, e a natureza do grupo do qual ele participa sdo fatores decisivos da
produtividade.

Finalizando, volto a ressaltar que o estudo de qualquer ciéncia no que diz respeito a sua
formagao deve estar atrelado a compreensao do periodo histérico em que foi desenvolvida.
No caso em questdo, pode-se argumentar que os desenvolvimentos da ciéncia da
administracdo “devem ser referidos ao contexto econdomico e social e a sua evolugdo, que
explicam as sucessivas reestruturagdes deste campo do saber e a sua atual configuracdo.”
(CHEVALLIER e LOSCHACK, 1980, p. 26).

Deste modo, além de uma melhor compreensdo do surgimento da abordagem de Relagdes
Humanas, o entendimento dos acontecimentos do passado pode ajudar na andlise dos
acontecimentos atuais bem como de desenvolvimentos futuros. Um exemplo critico: assim
como atualmente temos nossas panacéias, em 1930 ndo era diferente. A panacéia da época era
a pratica de relagdes humanas que (assim como qualidade, hoje em dia) ndo se restringia a
academia ou a industria, perpassava toda a sociedade: “encontramos, entdo, relacdes humanas
‘na familia’, ‘na industria’, ‘para vendedores’, ‘na escola’, ‘no trabalho’ e assim por diante,
refletindo uma preocupacdo atual e geral pelo aspecto positivo das relagdes entre pessoas.”
(CORDEIRO, 1965, p. 66). Fica a pergunta: sera esta tendéncia de criagdo de modismos e
panacéias uma pressao institucional natural na evolugao da Administragao?
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