CAPITULO 5

- TEORIA DAS

RELAGOES HUMANAS

‘Humanizando a Empresa

# |dentificar as origens e o contexto no qual surgiu a Teoria das Rela¢gdes Humanas, des-

locando a énfase na estrutura e nas tarefas para a énfase nas pessoas.

Mostrar a experiéncia de Hawthorne e suas conclusées.

# Mostrar a preocupacgao psicoldgica e socioldgica quanto a influéncia massificante
da civilizagdo industrial sobre o ser humano e o papel da Administrag&o nesse as-

pecto.

Identificar a concep¢ao de Administragao a partir de uma nova concepgao da natureza

do ser humano: o homem social.

# As origens da Teoria das Relagbes Humanas.

# A civilizagao industrializada e o homem.

CASO INTRODUTORIO

A HAMBURGO ELETRONICA

A vida de Carlos Carvalho esta passando por uma
verdadeira revolugao. Carlos trabalha ha muitos
anos como operador de linha de montagem na Ham-
burgo Eletrénica, uma fabrica de componentes ele-
tronicos. Alguns meses atras, sua secao foi visitada
por uma equipe de analistas de cargos. Fizeram es-
tudos de tempos e movimentos e elaboraram calcu-

los sobre tempos-padrao, definindo novos métodos
de trabalho e um diferente ritmo de producao. Car-
los ficou satisfeito com a implantagao de prémios
de producao, mas seu sindicato convocou uma as-
sembiléia para discutir o assunto com todos os ope-
rarios envolvidos. Na sua opiniao, o que Carlos de-
veria fazer?

A Teoria das Relagées Humanas (ou Escola Huma-
nistica da Administragdo) surgiu nos Estados Uni-

dos, como conseqiiéncia das conclusdes da Expe-

riéncia de Hawthorne, desenvolvida por Elton
Mayo e colaboradores. Foi um movimento de rea-
¢do e oposigio a Teoria Clédssica da Administragio.
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DICAS |

As criticas a Abordagem Classica

A Teoria Classica pretendera desenvolver uma nova
filosofia empresarial, uma civilizagao industrial, na
qual a tecnologia e o método de trabalho constitu-
em as preocupacdes basicas do administrador. To-
davia, apesar da hegemonia da Teoria Classica e
do fato de nao ter sido questionada por nenhuma
outra teoria administrativa durante as quatro primei-
ras décadas do século XX, seus principios nem
sempre foram pacificamente aceitos. Em um pais

democratico, como os Estados Unidos, os traba-
Ihadores e sindicatos passaram a visualizar e inter-
pretar a Administracéo Cientifica como um meio so-

- fisticado de exploracdo de empregados a favor dos
interesses patronais. A Pesquisa de Hoxie' foi um
alerta a autocracia do sistema de Taylor. Verifi-
cou-se que a Administracao se baseava em princi-
pios inadequados ao estilo democratico de vida
americano. Assim, a Teoria das Relagbes Humanas
nasceu da necessidade de corrigir a tendéncia a
desumanizacdo do trabalho com a aplicagédo de
métodos cientificos e precisos.

As Origens da Teoria
das Relagoes Humanas

A Teoria das Relagbes Humanas tem suas origens
nos seguintes fatos:

1. A necessidade de humanizar e democratizar a
Administragdo, libertando-a dos conceitos ri-
gidos e mecanicistas da Teoria Cldssica e ade-
quando-a aos novos padrées de vida do povo
americano. Nesse sentido, a Teoria das Rela-
¢oes Humanas se revelou um movimento tipi-
camente americano e voltado para a democra-
tizagao dos conceitos administrativos.

2. O desenvolvimento das ciéncias humanas, prin-
cipalmente a psicologia, bem como sua crescen-
te influéncia intelectual e suas primeiras aplica-
¢Oes a organizagio industrial. As ciéncias huma-
nas vieram demonstrar a inadequagio dos prin-
cipios da Teoria Classica.

3. As idéias da filosofia pragmdtica de Jobn De-
wey* e da Psicologia Dindmica de Kurt Lewin*
foram fundamentais para o humanismo na
Administragdo. Elton Mayo é o fundador da
escola. Dewey e Lewin também contribufram
para sua concep¢do.®> A sociologia de Pareto
foi fundamental.*

4. As conclusées da Experiéncia de Hawthorne,
realizada entre 1927 e 1932, sob a coordena-
¢do de Elton Mayo, que puseram em xeque os
principais postulados da Teoria Cl4ssica da
Administragio.

A experiéncia de Hawthorne

Em 1924, a Academia Nacional de Ciéncias dos
Estados Unidos fez uma pesquisa para verificar a
correlagido entre produtividade e iluminagio do lo-
cal de trabalho, dentro dos pressupostos da Admi-
nistragdo Cientifica. Pouco antes, Mayo conduzira
uma pesquisa em uma industria téxtil com elevadis-
sima rotatividade de pessoal ao redor de 250% ao
ano e que havia tentado inutilmente varios esque-
mas de incentivos salariais. Mayo introduziu um in-
tervalo de descanso, delegou aos operirios a deci-
sao sobre horarios de producio e contratou uma
enfermeira. Em pouco tempo, emergiu um espirito
de grupo, a produgdo aumentou e a rotatividade do
pessoal diminuiu.’

Em 1927, o Conselho Nacional de Pesquisas ini-
ciou uma experiéncia na fabrica de Hawthorne da
Western Electric Company, situada em Chicago,
para avaliar a correlagdo entre iluminagio e efi-
ciéncia dos operarios, medida por meio da produ-
¢do. A experiéncia foi coordenada por Elton
Mayo,® e estendeu-se a fadiga, aos acidentes no
trabalho, a rotatividade do pessoal (turnover) e ao
efeito das condigoes de trabalho sobre a produtivi-
dade do pessoal. Os pesquisadores verificaram que
os resultados da experiéncia eram prejudicados
por varidveis de natureza psicolégica. Tentaram

*Kurt Lewin, o fundador da Psicologia Social. Foi professor
das Universidades de Cornell e de Iowa. Em 1944, tornou-se o
Diretor do Centro de Pesquisas para Dinamica de Grupo de
Massachusetts Institute of Technology (MIT).
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eliminar ou neutralizar o fator psicolégico, entdo
estranho e impertinente, o que fez a experiéncia se

prolongar até 1932.

- 0 contexto da experiéncia de Hawthorne
A literatura a respeito da Experiéncia de Hawt:
horne é volumosa.” A Western Electric fabrica
equipamentos e componentes telefénicos. Na
época, desenvolvia uma politica de pessoal que
valorizava o bem-estar dos operarios, mantendo
salarios satisfatérios e boas condigdes de traba-
lho. Na fabrica de Hawthorne havia um departa-
mento de montagem de relés de telefone cons-
tituido de mogas (montadoras) que executavam
tarefas simples e repetitivas que dependiam de
sua rapidez. A empresa nio estava interessada
em aumentar a producéao, mas em conhecer me-
_ Ihor seus empregados.

1. Primeira fase da experiéncia de Hawthorne

Na primeira fase da experiéncia foram escolhidos
dois grupos de operérios que faziam o mesmo tra-
balho e em condigées idénticas: um grupo de ob-
servagio trabalhava sob intensidade de luz varia-
vel, enquanto o grupo de controle tinha intensida-
de constante. Pretendia-se conhecer o efeito da ilu-
minagio sobre o rendimento dos operarios. Os ob-
servadores nio encontraram correlagio direta en-
tre ambas as varidveis, mas verificaram, desaponta-
dos, a existéncia de uma variavel dificil de ser iso-
lada, denominada fator psicolGgico: os operarios
reagiam 2 experiéncia de acordo com suas suposi-
¢Oes pessoais, ou seja, eles se julgavam na obriga-
¢do de produzir mais quando a intensidade de ilu-
minagdo aumentava e, o contrdrio, quando dimi-
nuia. Comprovou-se a preponderincia do fator
psicolégico sobre o fator fisiolégico: a eficiéncia
dos operarios é afetada por condi¢bes psicolégicas.®
Reconhecendo o fator psicoldgico apenas quanto
sua influéncia negativa, os pesquisadores preten-
deram isola-lo ou elimini-lo da experiéncia, por

considera-lo inoportuno.

2. Segunda fase da experiéncia da Hawthorne

A segunda fase da experiéncia comecou em 1927.°
Foi criado um grupo de observagio (ou grupo expe-
rimental): cinco mogas montavam os relés, enquan-
to uma sexta operdria fornecia as pecas para abaste-
cer o trabalho. A sala de provas era separada do de-
partamento (onde estava o grupo de controle) por
uma divisio de madeira. O equipamento de traba-
lho era idéntico ao utilizado no departamento, ape-
nas incluindo um plano inclinado com um contador
de pegas que marcava a produgdo em fita perfurada.
A produgio foi o indice de comparagio entre o gru-
po experimental (sujeito a mudangas nas condig¢bes
de trabalho) e o grupo de controle (trabalho em
condig¢bes constantes).

O grupo experimental tinha um supervisor, co-
mo no grupo de controle, além de um observador
que permanecia na sala e observava o trabalho e as-
segurava o espirito de cooperagio das mogas. Elas
foram convidadas para participar na pesquisa e es-
clarecidas quanto aos seus objetivos: determinar o
efeito de certas mudangas nas condiges de trabalho
(periodos de descanso, lanches, redugio no horario
de trabalho etc.). Eram informadas a respeito dos
resultados e as modificagbes eram antes submetidas
a sua aprovagio. Insistia-se para que trabalhassem
dentro do normal e que ficassem a vontade no tra-
balho. A pesquisa com o grupo experimental foi di-
vidida em 12 periodos, para observar sua produgio.

1. Este periodo durou duas semanas. Foi estabe-
lecida a capacidade produtiva em condigoes
normais de trabalho (2.400 unidades semanais
por forga) que passou a ser comparada com a
dos demais periodos.

2, Este periodo durou cinco semanas. O grupo
experimental foi isolado na sala de provas,
mantendo-se as condiges e o horério de tra-
balho normais e medindo-se o ritmo de pro-
dugdo. Serviu para verificar o efeito da mu-
danga de local de trabalho.

3. Neste periodo modificou-se o sistema de pa-
gamento. No grupo de controle havia o paga-
mento por tarefas em grupo. Os grupos eram
numMerosos — Compostos por mais de cem mo-
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cas —; as variagoes de produgao de cada moga
eram diluidas na producéo e nao se refletiam
no saldrio individual. Separou-se o pagamen-
to do grupo experimental e, como ele era
pequeno, os esforgos individuais repercu-
tiam diretamente no saldrio. Esse periodo
durou oito semanas. Verificou-se aumento de
produgio.

. Este periodo marca o inicio da introdugio de

mudangas no trabalho: um intervalo de cinco
minutos de descanso no periodo da manhi e
outro igual no periodo da tarde. Verificou-se
novo aumento de produgio.

Neste periodo os intervalos de descanso fo-
ram aumentados para dez minutos cada, veri-
ficando-se novo aumento de produgao.

. Neste periodo introduziu-se trés intervalos de

cinco minutos na manha e trés a tarde. A pro-
dugio nio aumentou, havendo queixas das
mocgas quanto a quebra do ritmo de trabalho.

. Neste periodo voltou-se a dois intervalos de

dez minutos, em cada periodo, servindo-se
um lanche leve. A produgio aumentou nova-
mente.

Neste periodo foram mantidas as mesmas con-
diges do periodo anterior, e o grupo experi-
mental passou a trabalhar até as 16h30min e
nao até as 17 horas, como o grupo de controle.
Houve acentuado aumento da produgio.

. Neste periodo o grupo experimental passou a

trabalhar até as 16 horas. A produgio perma-
neceu estaciondria.

Neste periodo o grupo experimental voltou a
trabalhar até as 17 horas, como no 72. A pro-
dugio aumentou bastante.

Neste periodo estabeleceu-se a semana de cin-
co dias, com sibado livre. A producio didria
do grupo experimental continuou a subir.
Neste perfodo voltou-se as mesmas condigdes
do 32 periodo, tirando-se todos os beneficios
dados, com o assentimento das mogas. Esse
periodo, tltimo e decisivo, durou 12 semanas.
Inesperadamente, a produgio atingiu um in-
dice jamais alcancado anteriormente (3.000
unidades semanais por moga).

As condigoes fisicas de trabalho foram iguais nos
72, 102 e 122 periodos. Contudo, a produgio au-
mentou seguidamente de um periodo para o outro.
No 112 periodo, um ano apés o inicio da experién-
cia, os pesquisadores perceberam que os resultados
eram estranhos. Havia um fator psicolégico que ja
havia aparecido na experiéncia anterior sobre ilu-
minagio. A experiéncia da sala de montagem de re-
1és trouxe as seguintes conclusées:

a. as mogas gostavam de trabalhar na sala de
provas porque era divertido e a supervisio
branda (ao contrério da supervisdo de contro-
le rigido na sala de montagem) permitia traba-
lhar com liberdade e menor ansiedade;

b. havia um ambiente amistoso e sem pressoes,
no qual a conversa era permitida, o que au-
mentava a satisfagio no trabalho;

c¢. nio havia temor ao supervisor, pois esse fun-
cionava como orientador;

e

houve um desenvolvimento social do grupo
experimental. As mogas faziam amizades en-
tre si e tornaram-se uma equipe;

e. o grupo desenvolveu objetivos comuns, como
o de aumentar o ritmo de produg¢do, embora
fosse solicitado a trabalhar normalmente.

3. Terceira fase da experiéncia de Hawthorne

Preocupados com a diferenga de atitudes entre as
mogas do grupo experimental e as do grupo de con-
trole, os pesquisadores se afastaram do objetivo ini-
cial de verificar as condigbes fisicas de trabalho e
passaram a se fixar no estudo das relagées humanas
no trabalho. Verificaram que, no grupo de controle,
as mogas consideravam humilhante a supervisio vi-
gilante e constrangedora. Apesar de sua politica
pessoal aberta, a empresa pouco ou nada sabia acer-
ca dos fatores determinantes das atitudes das opera-
rias em relacdo a supervisio, aos equipamentos de
trabalho e 2 prépria organizacio.

Assim, em 1928, iniciou-se o Programa de Entre-
vistas (Interviewing Program) com os empregados
para conhecer suas atitudes e sentimentos, ouvir
suas opinides quanto ao trabalho e tratamento que

recebiam, bem como ouvir sugestdes a respeito do
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treinamento dos supervisores. O programa foi bem
recebido entre operdrios e supervisores ¢ os resulta-
dos se mostraram animadores. Em fungao disso, foi
criada a Divisio de Pesquisas Industriais para ampli-
ar o programa de entrevistas e entrevistar anual-
mente todos os empregados. Para uma empresa
com mais de 40.000 empregados, o plano se reve-
lou ambicioso. Entre 1928 e 1930 foram entrevista-
dos cerca de 21.126 empregados.'® Em 1931, ado-
tou-se a técnica da entrevista ndo-diretiva, que per-
mitia que os operdrios falassem livremente, sem que
o entrevistador desviasse o assunto ou tentasse im-

por um roteiro prévio.

DICAS

_ A organizagao informal

O Programa de Entrevista revelou a existéricia da
organizacgao informal dos operarios a fim de se pro-
tegerem contra o que percebiam como ameagas da
Administragdo. Essa organizagao informal manifes-
ta-se por meio de:"!

a. padrées de producéo que os operarios julgam
ser a produc¢do normal que deveriam ter e que
nao eram ultrapassados por nenhum deles;

b. praticas nao-formalizadas de punigdo social que
0 grupo aplica aos operdrios que excedem os
padrées e sdo considerados sabotadores;

c. expressdes que fazem transparecer a insatisfa-
¢ao quanto aos resultados do sistema de paga-
mentos de incentivos por producio;

d. liderangabinformal de alguns operarios que man-
tém o grupo unido e asseguram o respeito pelas
regras de conduta;

e, contentamentos e descontentamentos em rela-

gAo As atitudes dos superiores a respeito do
comportamento dos operarios:

Com a organizagido informal, os operdrios se
mantém unidos através de lagos de lealdade. Quan-
do o operario pretende também ser leal a empresa,
essa lealdade dividida entre o grupo e a companhia
traz conflito, tensio, inquietacio e descontenta-
mento. Para estudar esse fendmeno, os pesquisado-

res desenvolveram uma quarta fase da experiéncia.

4. Quarta fase da experiéncia de Hawthorne

Foi escolhido um grupo experimental para traba-
lhar em uma sala especial com condigoes de traba-
lho idénticas as do departamento. Um observador
ficava dentro da sala e um entrevistador do lado de
fora entrevistava o grupo. Essa experiéncia visava
analisar a organizacio informal dos operarios.

O sistema de pagamento era baseado na produ-
¢do do grupo, havendo um saldrio-hora com base
em fatores e um saldrio mfnimo horério, para o caso
de interrupg¢oes na produgio. Os salarios s6 podiam
ser maiores se a produgio total aumentasse. Assim
que se familiarizou com o grupo experimental, o
observador pdde constatar que os operérios dentro
da sala usavam vdrias artimanhas - logo que os ope-
rarios montavam o que julgavam ser a sua produgao
normal, reduziam seu ritmo de trabalho. Os opera-
rios passaram a apresentar certa uniformidade de
sentimentos e solidariedade grupal. O grupo desen-
volveu métodos para assegurar suas atitudes, consi-
derando delator o membro que prejudicasse algum
companheiro e pressionando os mais rapidos para
“estabilizarem” sua produgio por meio de punigdes
simbdlicas. Essa quarta fase permitiu o estudo das
relag6es entre a organizac¢io informal dos emprega-
dos e a organizagio formal da fabrica.

A Experiéncia de Hawthorne foi suspensa em
1932 por motivos financeiros. Sua influéncia sobre
a teoria administrativa foi fundamental, abalando
os principios basicos da Teoria Classica entio do-
minante.

5. Conclusoes da experiéncia de Hawthorne

A Experiéncia de Hawthorne proporcionou o deli-
neamento dos principios basicos da Escola das Rela-
¢6es Humanas. Suas conclusdes sdo as seguintes:

a. O nivel de producao é resultante

da integracao social

O nivel de producio nio é determinado pela capa-
cidade fisica ou fisiolégica do empregado (como
afirmava a Teoria Classica), mas por normas sociais
e expectativas grupais. E a capacidade social do tra-
balhador que determina o seu nivel de competéncia

e eficiéncia e nio sua capacidade de executar movi-




106 'ntroducao a Teoria Geral da Administragao « IDALBERTO CHIAVENATO

mentos eficientes dentro do tempo estabelecido.
Quanto maior a integragio social no grupo de traba-
lho, tanto maior a disposi¢io de produzir. Se o em-
pregado apresentar excelentes condigdes fisicas e fi-
siolGgicas para o trabalho e nio estiver socialmente
integrado, sua eficiéncia sofrera a influéncia de seu

desajuste social.

b. Comportamento social dos empregados

O comportamento do individuo se apéia totalmen-
te no grupo. Os trabalhadores ndo agem ou reagem
isoladamente como individuos, mas como membros
de grupos. A qualquer desvio das normas grupais, o
trabalhador sofre punigbes sociais ou morais dos
colegas, no intuito de se ajustar aos padrdes do gru-
po. Enquanto os padrées do grupo permanecerem
imutédveis, o individuo resistirdi a mudangas para

nio se afastar deles.!?

DICAS ,

Abordagem social e nao-individual

Isso significa que a administragao nao pode tratar
o0s empregados, um a um, como se fossem atomos
isolados. Precisa sim trata-los como membros de
grupos e sujeitos as influéncias sociais desses gru-
pos. Os trabalhadores nao reagem a administra-
¢ao, a suas decisdes, normas, recompensas € pu-
nigées como individuos isolados, mas como mem-
bros de grupos sociais e cujas atitudes séo influen-
ciadas por codigos de conduta grupais. E a teoria
do controle social sobre o comportamento indivi-
dual.’® A amizade e o agrupamento social dos tra-
balhadores devem ser considerados aspectos rele-
vantes para a Administracao. A Teoria das Relacoes
Humanas contrapée o comportamento social do
empregado ac comportamento do tipo maguina
proposto pela Teoria Classica, baseado na concep-

cao atomistica do homem: .

c. Recompensas e san¢des sociais

O comportamento dos trabalhadores esta condicio-
nado a normas e padroes sociais. Os operarios que
produziram acima ou abaixo da norma socialmente

determinada perderam o respeito e a consideragio

dos colegas. Os operérios preferiram produzir me-
nos — e ganhar menos — a pér em risco suas relagoes
amistosas com os colegas. Cada grupo social desen-
volve crengas e expectativas em relagio a Adminis-
tragio. Essas crengas e expectativas — sejam reais ou
imagindrias ~ influem nas atitudes e nas normas e
padrdes de comportamento que o grupo define
como aceitaveis. As pessoas sdo avaliadas pelo gru-
po em relagdo a essas normas e padrées de compor-
tamento: sdo bons colegas se seu comportamento se
ajusta a suas normas e padrées de comportamento
ou sio péssimos colegas se 0o comportamento se
afasta delas.

DICAS

Conceito de homem social

Os precursores da Administragéo Cientifica se ba-
seavam no conceito do homo economicus — pelo
gual o homem é motivado e incentivado por estirmnu-
los salariais — e elaboravam planos de incentivo sa-
larial para elevar a eficiéncia e baixar os custos ope-

racionais. Para a Teoria das Relagbes Humanas, a
motivacdo econOmica é secundaria na determina-
¢éo do rendimento do trabalhador. Para ela, as pes-
s0as sdo motivadas pela necessidade de “reconhe-
cimento”, de “aprovacdo social” e “participacio’
nas atividades dos grupos sociais nos quais convi-
vem. Dai o conceito de homem social.

d. Grupos informais

Enquanto os classicos se preocupavam com aspec-
tos formais da organizac¢io (como autoridade, res-
ponsabilidade, especializa¢do, estudos de tempos ¢
movimentos, principios gerais de Administracio,
departamentalizagio etc.), os autores humanistas se
concentravam nos aspectos informais da organiza-
¢ao (como grupos informais, comportamento social
dos empregados, crengas, atitude e expectativa, mo-
tivagido etc.). A empresa passou a ser visualizada
como uma organizacio social composta de grupos
sociais informais, cuja estrutura nem sempre coinci-
de com a organizac¢io formal da empresa, ou seja,
com os prop6sitos definidos pela empresa. Os gru-
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pos informais constituem a organizagdo humana da
empresa, muitas vezes em contraposi¢io a organiza-
¢do formal estabelecida pela direcio.!* Os grupos
informais definem suas regras de comportamento,
formas de recompensas ou sangdes sociais, objeti-
vos, escala de valores sociais, crengas e expectativas
que cada participante vai assimilando e integrando
em suas atitudes e comportamento.®

e. Relac6es humanas

No local de trabalho, as pessoas participam de gru-
pos sociais dentro da organizacio e mantém-se em
uma constante interacdo social. Para explicar o
comportamento humano nas organizagbes, a Teo-
ria das Relagbes Humanas passou a estudar essa in-
teragdo social. As relacbes humanas sdo as agoes e
as atitudes desenvolvidas a partir dos contatos en-
tre pessoas e grupos. Cada pessoa possui uma per-
sonalidade prépria e diferenciada que influi no
comportamento e nas atitudes das outras com
quem mantém contatos ¢ é, por outro lado, igual-
mente influenciada pelas outras. As pessoas procu-
ram ajustar-se as demais pessoas e grupos: querem
ser compreendidas, aceitas e participar, no intuito
de atender a seus interesses e aspiragbes pessoais.
O comportamento humano ¢ influenciado pelas
atitudes e normas informais existentes nos grupos
dos quais participa. E dentro da organizagio que
surgem as oportunidades de relagoes humanas, de-
vido ao grande nimero de grupos e interagdes re-
sultantes. A compreensdo das relagbes humanas
permite ao administrador melhores resultados de
seus subordinados e a criagio de uma atmosfera na
qual cada pessoa é encorajada a exprimir-se de for-

ma livre e sadia.

f. Importancia do contetido do cargo

A especializagio ndo é a maneira mais eficiente de
divisio do trabalho. Embora nio tenham se preo-
cupado com esse aspecto, Mayo e seus colabora-
dores verificaram que a especializacio proposta
pela Teoria Classica nio cria a organizagio mais

eficiente. Observaram que os operarios trocavam

de posi¢do para variar e evitar a monotonia, con-

trariando a politica da empresa. Essas trocas pro-
vocavam efeitos negativos na produgao, mas ele-
vavam o moral do grupo. O contetido e a natureza
do trabalho tém influéncia sobre o moral do tra-
balhador. Trabalhos simples e repetitivos tor-
nam-se mondétonos e magantes afetando negativa-
mente a atitude do trabalhador e reduzindo a sua

satisfagdo e eficiéncia.

g. Enfase nos aspectos emocionais

Os elementos emocionais nao planejados e irracio-
nais do comportamento humano merecem atengio
especial da Teoria das Relagoes Humanas. Dai a de-
nominagio de sociélogos da organizagio aos auto-
res humanistas.!®

EXERCICI0 As linhas de montagem da TLT

A TLT é uma empresa que produz telefones-padrao e
celulares. O modelo mais importante da empresa é o
TLT-5455, cuja producao é realizada através de qua-
tro linhas de montagem. Cada linha envolve cerca de
28 operarias que trabalham em tarefas superespecia-
lizadas e fragmentadas. A matéria-prima segue pela
linha de montagem enquanto cada operaria ao longo
dela acrescenta um parafuso ou pega e, na ponta fi-
nal, sai o produto acabado: uma sucessao de acrés-
cimos feitos pelas varias operarias. A linha 1 produz
480 telefones em média por dia, a linha 2 cerca de
460, a 3 alcanga 510 e a linha 4 chega a 550. Marina
Fortes, a gerente de producao do TLT-5455 acha que
o ideal seria que todas as quatro linhas apresentas-
sem uma média equivalente com pequeno desvio pa-
drao. O que fazer? &

A Civilizagao Industrializada
e o Homem

A Teoria das Relagdes Humanas mostra o esmaga-
mento do homem pelo impetuoso desenvolvimen-
to da civilizagdo industrializada. Elton Mayo, o
fundador do movimento, dedicou trés livros!” aos
problemas humanos, sociais e politicos decorren-
tes da civilizagdo baseada na industrializagio e na
tecnologia.
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Para onde vai a cooperagao humana?
Enquanto a eficiéncia material aumentou vigorosa-
mente nos tltimos 200 anos, a capacidade humana
para o trabalho coletivo nao manteve esse ritmo de
desenvolvimento. Com base nos sociblogos Le Play
e Durkheim, cujas observacdes nas comunidades
mais simples demonstraram que 0 progresso in-
dustrial provocou um desgaste no sentimento es-
pontaneo de cooperacéo, Mayo afirma que a coo-
peracdo nao pode ser encontrada pelo simples re-
torno as formas tradicionais de organizacéo. Deve
haver uma nova concepgéo das relagbes humanas
no trabatho. A colaboragao na sociedade industria-
lizada nao pode ser entregue ao acaso, enquanto
se cuida apenas dos aspectos materiais e tecnolo-
gicos do progresso humano.

Os métodos de trabalho visam 2 eficiéncia e nio a

cooperacdo. A cooperagio humana nio € o resulta-

do das determinagdes legais ou da l6gica organizacio-
nal. Mayo defende os seguintes pontos de vista:

1. O trabalho é uma atividade tipicamente gru-

pal. A conclusio é a de que o nivel de produ-
¢do é influenciado mais pelas normas do gru-
po do que pelos incentivos salariais e materia-
is de produgdo. A atitude do empregado dian-
te do trabalho e a natureza do grupo social do
qual ele participa sdo os fatores decisivos da
produtividade.

. O operdrio ndo reage como individuo isolado,

mas como membro de um grupo social. As mu-
dangas tecnolégicas tendem a romper os lacos
informais de camaradagem e de amizade den-
tro do trabalho e a privar o operdrio do espiri-
to gregario.

3. A tarefa bdsica da Administragdo é formar

uma elite capaz de compreender e de comuni-
car, com chefes democriticos, persuasivos e
simpéticos com todo o pessoal. Em vez de ten-
tar fazer os empregados compreenderem a 16-
gica da administracdo da empresa, a nova elite

de administradores deve perceber as limita-

¢oes dessa logica e entender a légica dos tra-
balhadores. Para Mayo, “ja passamos do esté-
gio de organiza¢io humana em que a comuni-
cagio e a colaboracio eram asseguradas pelas
rotinas estabelecidas. A sociedade civilizada
alterou seus postulados”.!®

Passamos de uma sociedade estavel para uma
sociedade adaptivel, mas negligenciamos a
habilidade social. Nossa capacidade de cola-
borar com os outros estd se deteriorando.
“Somos tecnicamente competentes como ne-
nhuma outra idade na Histéria o foi, e combi-
namos isso com uma total incompeténcia so-
cial.”" £ necesséria a formagio de uma elite
social capaz de recobrar a cooperagio.

O ser humano é motivado pela necessidade de
“estar junto”, de “ser reconbecido”, de receber
adequada comunicac¢io. Mayo se contrapde a
afirmagio de Taylor de que a motivagio bésica
do empregado era salarial (homo economicus),
a fim de usufruir uma remuneragio mais eleva-
da. Para Mayo, a organizagio eficiente, por si
6, ndo leva A maior produgio, pois ela é inca-
paz de elevar a produtividade se as necessidades
psicolégicas do trabalhador nio forem desco-
bertas, localizadas e satisfeitas. Lodi*® explica as
diferentes posi¢oes de Taylor e de Mayo, pelo
fato de o primeiro haver subido na empresa por
meio de um trabalho 4arduo e dedicado, acredi-
tando que todos os empregados eram movidos
como ele, enquanto o segundo era um sociélo-
go, vivendo no meio universitirio e penalizado
com as condigoes dos operdrios de seu tempo
e com a pouca possibilidade de satisfacao de
suas necessidades psicoldgicas e sociais.

6. A civilizacdo industrializada traz como conse-

qiiéncia a desintegracdo dos grupos primarios
da sociedade, como a familia, os grupos infor-
mais e a religido, enquanto a fabrica surgird
como uma nova unidade social que propor-
cionard um novo lar, um local de compreen-
sdo e de seguranga emocional para os indivi-
duos. Dentro dessa visio romantica, o opera-
rio encontrard na fibrica uma administragio
compreensiva e paternal, capaz de satisfazer
suas necessidades psicolégicas e sociais.”!
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Ja que os métodos convergem para a eficiéncia e
ndo para a coopera¢io humana — e muito menos
para objetivos humanos — ha um conflito social na
sociedade industrial: a incompatibilidade entre os
objetivos organizacionais da empresa e 0s objetivos
individuais dos empregados. Ambos nunca se de-
ram muito bem, principalmente quando a preocu-
pagio exclusiva com a eficiéncia sufoca o trabalha-
dor. O conflito social deve ser evitado a todo custo
por meio de uma administra¢io humanizada que
faga um tratamento preventivo e profildtico. As re-
lagbes humanas e a cooperagio constituem a chave
para evitar o conflito social. Mayo nao vé possibili-
dade de solucdo construtiva e positiva do conflito
social. Para ele, o conflito social é o germe da des-
trui¢do da proépria sociedade. “O conflito é uma
chaga social, a cooperagio é o bem-estar social.”*?

EXERCICI0O O ambiente interno da Lucen Lac

Como empresaria, Celeste Aguiar Luz considera-se
uma mulher bem-sucedida. Sua empresa, a Lucen
Lac, alcanga excelentes resultados financeiros e ele-
vada lucratividade. Contudo, Celeste nota que o am-
biente interno de sua empresa é frio, inamistoso e ne-
gativo. O clima é pesado e agressivo. Quando passa
por entre os funcionarios, Celeste percebe que nao é
bem recebida. Afinal, qual é o problema? #

Funcgées basicas da organizagao
industrial

A Experiéncia de Hawthorne promoveu uma nova
literatura e novos conceitos sobre a Administragao.
Roethlisberger e Dickson,”® dois relatores da pes-

quisa, concebem a fabrica como um sistema social.
Para eles, a organizacdo industrial tem duas fungoes
principais: produzir bens ou servigos (funcdo eco-
ndémica que busca o equilibrio externo) e distribuir
satisfagbes entre seus participantes (fungio social
que busca o equilibrio interno da organizagio), an-
tecipando-se as atuais preocupagdes com a respon-
sabilidade social das organizagbes. A organizagdo
industrial deve buscar simultanecamente essas duas
formas de equilibrio. A organizag¢io da época — es-
tritamente calcada na Teoria Cléssica -~ somente se
preocupava com o equilibrio econdmico e externo e
nio apresentava maturidade suficiente para obter a
cooperacio do pessoal, caracteristica fundamental
para o alcance do equilibrio interno.

A organizacio industrial é composta de uma orga-
nizagio técnica (prédios, maquinas, equipamentos,
instalagGes, produtos ou servigos produzidos, maté-
rias-primas etc.) e de uma organizagio humana (pes-
soas que constituem a organizagio social). A organi-
zagdo humana tem por base as pessoas. Cada pessoa
avalia o ambiente onde vive e as circunstancias que a
cercam de acordo com sua vivéncia anterior e com as
interagdes humanas de que participou durante toda a
sua vida. A organiza¢gio humana é mais do que a so-
ma dos individuos, devido 2 interagdo social didria e
constante. Todo evento dentro da fbrica torna-se
objeto de um sistema de sentimentos, idéias, crengas
e expectativas, que visualiza os fatos e os representa
sob a forma de simbolos que distinguem o comporta-
mento “bom” ou “mau” e o nivel social “superior” e
“inferior”. Cada fato, atitude ou decisio se torna ob-
jeto de um sistema de sentimentos: de aprovagio, re-
jeicdo, neutralidade ou resisténcia, os quais podem

- Fungfo econGmica; ;
. produzir bens ou servicos

Fung#o social:
. dar satisfacoes
‘a seus participantes -

. Equilibrio :
interno

Figura 5.1. As fungbes basicas da organizagao, segundo Roethlisberger e Dickson.
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conduzir a cooperacdo ou a oposigdo ou confusio,
dependendo da forma como sio compreendidos e
interpretados pelas pessoas.

A organizacdo técnica e a organizacdo humana —
formal e informal — sdo subsistemas interligados e
interdependentes. A modificagio em um deles pro-
voca modificacbes no outro. Os dois subsistemas
permanecem em um estado de equilibrio, no qual
uma modificagio em uma parte provoca reagio da
outra no sentido de restabelecer a condi¢io anterior
de equilibrio preexistente. Lodi** assinala a influén-
cia do conceito de equilibrio social de Vilfredo Pa-
reto nessa concepg¢ao.

A colaboragido humana é determinada mais pela
organizacio informal do que pela organizacio for-
mal. A colaboragio é um fendémeno social, nio-16gi-
co, baseado em c6digos sociais, convengdes, tradi-
¢Oes, expectativas ¢ modos de reagir as situagoes.
Nio é questdo de l6gica, mas de psicologia. Dentro
desse espirito, a Teoria das Relagcoes Humanas trou-
xe novas dimensoes e varidveis para a TGA.

As conclusées de Hawthorne somente tiveram
um impacto decisivo e definitivo na teoria adminis-
trativa a partir da década de 1950, com o apareci-
mento da Teoria Comportamental, que veremos
adiante.

EXERCICI0O O moral baixo

Marcelo Tupinamba é um gerente extremamente preo-
cupado com a satisfagéo de seus funcionarios. Nos Gl-
timos tempos, Marcelo tem notado forte angustia entre
seus subordinados, relacionamento humano precario,
agressividade solta e constantes queixas e reclama-
coes que demonstram elevado grau de insatisfagao no
trabalho. A barra esta pesada. O que fazer?

Iﬁesumo

1. As origens da Teoria das Relagbes Humanas
remontam 2 influéncia das idéias do pragmatis-
mo e da iniciativa individual nos Estados Uni-

VOLTANDO AO CASO INTRODUTORIO

A HAMBURGO ELETRONICA

Na assembléia, o pessoal do sindicato explicou que as
mudangas na Hamburgo Eletronica eram prejudiciais
aos operarios. Essas mudancas favoreceriam apenas a
empresa em detrimento dos interesses dos operarios.

Carlos comegou a perceber que as pessoas ndo vivem
apenas de recompensas salariais. Salarios sao impor-
tantes, mas néao sao decisivos para a satisfagio pessoal
e profissional. Como vocé poderia ajudar Carlos?

QUADRO 5.1 Comparagdo entre Teoria Classica e Teoria das Relagbes Humanas

TEORIA CLASSICA

TEGRIA DAS RELAGOES HUMANAS

. Conﬁang:a e aberhwa. -

Oﬁw grupos de pessoas.

m sistemas de
¢éo de autoridade.

onomia do empre
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dos, bergo da democracia. Na prética, essa teo-
ria surgiu com a Experiéncia de Hawthorne.
2. A Experiéncia de Hawthorne marca, ao longo
de sua duragio, o inicio de uma nova teoria
calcada em valores humanisticos na Adminis-
tracdo, deslocando a preocupacio colocada

na tarefa e na estrutura para a preocupagio
com as pessoas.

3. As conclusdes da Experiéncia de Hawthorne
incluiram novas varidveis no diciondrio da
Administragio: a integragio social e o com-
portamento social dos empregados, necessi-

AS MELHORES EMPRESAS PARA SE TRABALHAR?

As empresas de todo o mundo estao tentando se tor-
nar lugares melhores para se trabalhar. Elas estao
competindo para serem conhecidas como emprega-
doras excelentes. A revista Exame apresenta anual-
mente o “Guia das Melhores Empresas para Vocé
Trabalhar”. Nele, o que a Embraer, a 3M e a HP tém
em comum? Elas estdo celebrando vitéria pelo fato
de terem sido novamente incluidas no Guia, junta-
mente com outras 27 empresas que aparecem entre
as dez melhores de cada setor. Na virada do milénio,
nao ha davida de que o sucesso nos negocios depen-
de de politicas de reconhecimento e remuneragao,
treinamento e desenvolvimento, seguranca financei-
ra, ambiente de trabalho, saliide, bem-estar e qualida-
de de vida dos funcionarios. As empresas mais bem-
sucedidas do pais estao provando isso com todas as
letras. E numeros!

Cada empresa tem a sua propria receita, experimen-
tando ingredientes e ensaiando modos de preparo até
acertar a mao. O McDonald’s descobriu seu sucesso
oferecendo o mesmo servico e o mesmo sanduiche em
qualquer lugar do mundo. Pelo contrario, a 3M aposta
na invencao e reinvencao de produtos. Cada negoécio
precisa ter as pessoas certas, aquelas que de alguma
forma se identificam com a vocagao da empresa. Outra
caracteristica comum é o dom de manter um olho no re-
légio e outro no ambiente a sua volta. Isso porque, no
atual contexto econémico, os competidores impéem
parametros minimos de atuagao. Vivemos o momento
de entender os funcionarios, para atendé-los coerente-
mente em suas expectativas. As empresas ja entende-
ram que diferentes perfis de funcionarios tém necessi-
dades diferentes: jovens solteiros e graduados tém ne-
cessidades diferentes de muiheres com fithos e com
baixa condi¢ao socioecondmica.

Afilial do laboratdrio americano Merck Sharp & Doh-
me oferece algumas pistas sobre como alavancar as
pessoas. A empresa foi compelida a moldar um siste-
ma que delega decisdes e tarefas e apresenta hoje um
dos escores mais elevados de empowerment (empo-
deramento das pessoas e equipes), que funciona como
uma alavanca para dividir responsabilidades com o
pessoal. Ao invés de resolver os problemas dentro do
escritorio, os chefes estdo em campo, juntamente com
suas equipes. E nem poderia ser diferente: a maioria do
seu pessoal é formada de representantes que se man-
tém em contato permanente com médicos de diferen-
tes especialidades. O planejamento mensal das metas
é todo feito de baixo para cima. Os “propagandistas”, a
infantaria de campo das inddstrias farmacéuticas, tém
autonomia para implementar seus planos de negocios.
O programa de melhoria de processos esta inteiramen-
te confiado a administragéo dos funcionarios. Para dar
suporte ao processo, o laboratério desenvolveu um
programa de lideranca. A tabua da lei na Merck sdo os
seus 61 principios de liderancga. E com base neles que
os chefes avaliam os subordinados e vice-versa. Criti-
ca e autocritica sao as condi¢oes para que o empower-
ment funcione. E a Merck investe pesado em treina-
mento, além de trabalhar com uma politica de “portas
abertas”. Ela esta preparada para conviver com erros.
Nao da para distribuir responsabilidade e, ao primeiro
engano, punir as pessoas. Na Ultima sexta-feira de
cada més, o presidente da Merck convida os funciona-
rios a se reunirem na cobertura da sede da empresa
para comemorar os aniversarios dos funcionarios no
periodo. Ja é tradigdo. Mais do que reverenciar os fun-
cionarios, a festa resume o que a empresa espera de
todos: participacao, alegria e solidariedade. O clima de
trabalho chega a ser empolgante.
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Elossério Basico

CIENCIAS SOCIAIS ¢ o conjunto de matérias que estu-
dam o homem em relagdo ao seu meio fisico, cultural e
social. Incluem antropologia, arqueologia, criminolo-
gia, demografia, economia, educagio, ciéncia politica,

psicologia e sociologia.

COMPORTAMENTO SOCIAL significa que o comporta-
mento das pessoas se apdia totalmente no grupo do
qual fazem parte.

EXPERIENCIA DE HAWTHORNE foi a experiéncia co-
ordenada por Elton Mayo que durou de 1927 a 1932
que proporcionou conclusbes que deram origem a
Teoria das Relagbes Humanas.

FUNGAO ECONOMICA ¢ a fungio de produzir bens e ser-
vigos e de manter o equilibrio externo com o mercado.

FUNGAO SOCIAL ¢ a fungio de proporcionar satisfa-
¢bes aos participantes e de manter o equilibrio interno
da empresa.

GRUPO DE CONTROLE ¢ o grupo que trabalha sempre
nas mesmas condigées de trabalho a fim de comparar
resultados com o grupo experimental.

GRUPO EXPERIMENTAL ¢ o grupo formado para parti-
cipar de uma pesquisa e sujeito a mudangas nas condi-
¢oes de trabalho.

GRUPOS INFORMAIS sio os grupos espontineos de
pessoas que formam a organizacio informal.

GRUPOS SOCIAIS sio conjuntos de pessoas que intera-
gem entre si através de padrées de relacionamento.

ORGANIZAGAO INFORMAL ¢ o conjunto de grupos es-
pontaneos que existe em toda organiza¢do e que con-
diciona fortemente o comportamento de seus mem-
bros.

RECOMPENSAS SOCIAIS ¢ a satisfacio de necessida-
des psicolégicas, como reconhecimento, aprovacio
social e participagdo em grupos sociais.

RELAGOES HUMANAS significa a interacio social exis-
tente entre pessoas e grupos através de agdes e atitudes.

SANGOES SOCIAIS sio castigos € puni¢des adotados
pelo grupo como meios de controlar o comportamen-
to dos participantes, a fim de se protegerem das amea-
¢as da empresa.

SATISFAGAGO significa o atendimento das necessidades
humanas. .

TEORIA DAS RELAGOES HUMANAS ¢ a corrente ad-
ministrativa iniciada com a Experiéncia de Hawthor-
ne e que enfatiza as pessoas, 0s grupos € a organizagao
informal em contraposi¢io aos pressupostos formais
da Teoria Classica.






