5 - SEGUNDO MOMENTO DA EVOLUCAO DO _PENSAMENTO
ADMINISTRATIVO: MOVIMENTO DAS RELACOES HUMANAS

ABREU, A. Bergamini de. Novas reflexdes sobre a evolucdo da teoria administrativa:

0S quatro momentos cruciais no desenvolvimento da teoria organizacional .
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O segundo momento no desenvolvimento da teoria organizacional tem sua
origem, possivelmente, nas experiéncias redlizadas, a partir de 1927, na fébrica da
Western Electric Co., em Hawthorne, suburbio da cidade de Chicago.

Essas experiéncias, levadas a cabo por dois professores, Elton Mayo e Fritz
Roethlisberger, basearam-se, inicidmente, em premissas que se enquadravam na
corrente mecanicista da Escola Cléssica, isto €, a tentativa de determinar a relagdo entre
0s niveis de iluminacdo existentes em uma &rea de trabalho e a eficiéncia dos
trabalhadores nela localizados.

Gragas provavelmente ao fato de que Elton Mayo era, por formacéo, um médico
interessado em pesquisas de natureza psicopatolégica, foi possivel perceber-se, em
carater experimental, que os operarios que trabalhavam em linhas de montagem
sentiam-se mal-gjustados e insatisfeitos ao realizarem as suas atividades quotidianas.

A busca das verdadeiras causas dessa insatisfacdo levou os pesquisadores a
concluir, depois de muitos anos de experiéncias, que outras variaveis, aém do ambiente
fisico de trabalho, afetavam o comportamento dos operarios e sua produtividade.

A partir da descoberta, a luz das ciéncias sociais, da importancia do papel
desempenhado pelos operarios, a preocupacdo com o elemento humano na
administracdo ndo mais esmoreceu.

Seria praticamente impossivel enumerar a quantidade de pesquisas feitas e
teorias desenvolvidas por psicologos, socidlogos, antropologos, psicossociologos,
enfim, cientistas sociais das mais variadas qualificagbes, para encontrar a melhor
maneira de integrar 0 oper&rio a sua organizacdo, ou, pelo menos. para minimizar o
conflito entre ambos.

Embora este segundo momento possa ser desdobrado em duas fases (a de
relacdes humanas, propriamente dita, e a comportamentalista, segundo a classificacdo
adotada pela maioria dos estudiosos do assunto) nos limitaremos a citar, sem distingdes
académicas, duas ou trés das mais significativas contribui¢cdes, de uma ou da outra

escola



Em relacdo as diferencas existentes entre as duas correntes (as quais, na verdade,
estdo interligadas conceitualmente) basta que se diga que a escola de relagdes humanas
deu énfase ao trabalho em grupo e procurou ignorar, ou minimizar, todas as idéias
ligadas a principios ou fungdes administrativas, que se enquadravam nos postulados da
Escola Classica

Ja a escola comportamentalista apresenta concepcdes mais amplas, nas quais se
incluem ndo sd preocupacdo com 0 ambiente geral das empresas, como também a
introducdo das idéias de participagdo dos trabalhadores no processo decisorio e de
democratizagdo no ambiente de trabal ho.

Assim, por exemplo, Rensis Likert chama a atencdo para o fato de que as
organizacdes a que ele denomina de people-centered (organizadas, basicamente, sobre o
trabalho em equipe) sdo, em geral, mais eficientes do que as chamadas job-centered
(nas quais predominam as idéias da teoria cléssica).

JaMcGregor e Argyris chegaram, em suas pesguisas, a conclusdes proximas das
de Likert, isto €, de que a organizacéo tradicional, com suas tarefas superespecializadas,
processo decisorio centralizado e comunicagdes verticais de cima para baixo (Teoria X),
€ menos eficiente do que as em que os trabalhadores podem ter um certo controle
(autonomia) sobre as atividades que tém que executar, além da possibilidade, dentro de
certas condicdes, de participarem do processo decisorio e de serem consultados sobre as
tarefas que |hes cabe realizar (TeoriaY).

Merecem, também, referéncias as conclusdes a que chegaram A. Maslow e F.
Herzberg. Maslow identificou uma hierarquia de necessidades humanas, partindo das
mais imediatas até alcancar as de maior significado humano (fisioldgicas, de seguranca,
associacao, estima e auto-realizacédo). O estudo pormenorizado desse esquema constitui
a base da sua teoria da motivagso.

Para Herzberg, a motivagéo ndo pode restringir-se ab meio-ambiente em que as
tarefas sdo executadas, devendo levar em conta, também, as caracteristicas do trabalho
emsi.

Dai aidentificagdo dos chamados fatores higiénicos (condicoes fisicas, salarios,
regulamentos, beneficios sociais, etc.) e os fatores motivacionais (referentes ao
contelido do cargo), cujos efeitos, ao contrario dos anteriores, sdo duradouros e
asseguram 0 aumento da produtividade em niveis acima dos normais. Como
consequéncia imediata da aplicagdo de sua teoria, propde Herzberg o enriquecimento
das tarefas, como meio de se alcangar maior dose de motivagdo no trabal ho.



Em termos préticos, dos ensinamentos obtidos das experiéncias dos diferentes
cientistas sociais que compdem as Escolas de Relagbes Humanas e Comportamentalista,
resultou uma crescente aceitacdo, pelo menos em aguns paises atamente
industrializados (Suécia, Inglaterra, Noruega, Alemanha Ocidental, EUA, etc.) de que
tanto a estrutura formal quanto a informa devem ser objeto de atencdo por parte dos
dirigentes de organizagdes industriais.

Exemplo concreto dessa afirmativa é o conhecido caso da fébrica da Volvo, em
Kolmar (Suécia), na qual a tradicional linha de montagem (em que o trabalho é
realizado em série ou em cadeia) foi substituida, com vantagens psicolégicas, pelo
trabalho em equipe.

Resumindo, pode-se dizer que enquanto a Escola Cléssica (que corresponde; ao
primeiro momento no desenvolvimento da teoria organizacional) tem como ponto de
referéncia a estrutura formal das organizagfes. o segundo momento, no qual aparecem
as concepgdes das Escolas de Relagbes Humanas e Comportamentalista, visa a
integracdo do trabalhador a sua empresa, dando-lhe oportunidades crescentes de
participacdo no processo decisorio, de comunicacdo com os companheiros de equipe, de
variedade no trabalho (quebrando, assim. a monotonia do trabalho em série), de
alteracdo no ritmo e na velocidade durante o desempenho de tarefas e, principalmente.
de eliminacéo do trabalho em série e sua substitui¢éo pelo trabalho por equipe. Pode-se,
pois, afirmar que o segundo momento corresponde ao reconhecimento da necessidade

da humanizagéo do trabalho e da sua democratizacdo, a partir dos escal Ges inferiores.



