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1. Introducao

Essa escola foi basicamente um movimento em ompSigria Classica de Administracao.
Nasceu da necessidade de corrigir-se a tendéndesamanizacdo do trabalho decorrente da
aplicagdo de meétodos rigorosos, cientificos e gosciaos quais os trabalhadores deveriam
submeter-se. Naquela época, num pais eminenteatemigcratico como os EUA, ja se observava a
reacdo dos trabalhadores e seus sindicatos cangrd@rdministracdo Cientifica que era interpretada
como um meio sofisticado de exploracdo dos emposgach favor de interesses patronais. Nesta
abordagem, o individuo deixa de ser visto como pega da maquina e passa a ser considerado
como um todo, isto é um ser humano, com os seesialy e insercao social propria (Cezar).

Devido a crise de 1929, os estudiosos das empresasgaram a pensar no fator humano em
relacdo ao trabalho, bem como as teorias até datégadas, que precisavam de uma certa
reformulacdo. Para alcancar uma maior eficiéncgaampresas, reconsiderou-se varios elementos
das relacdes e aspiracOes do fator humano na pagdimi. A humanizacdo dos conceitos
administrativos mostrou-se mais viavel as novasiostancias (Hampton).

Segundo Lodi, as investigacbes nas relacdes humiaogram psicélogos, socidlogos,
antropélogos, cientistas politicos, professorematigantes de administracdo. A abrangéncia de seus
assuntos foi extensa, mas poucas areas foram eiadan. Grande énfase foi dada aos estudos de
grupos informais, satisfacdo do empregado, tomadaetisdo do grupo e estilos de lideranca.
Apesar das descobertas dos psicologos sobre @ratda percepcdo e motivacdo e sua introducéo
na literatura organizacional, o foco do movimergaelacbes humanas recai mais sobre o grupo do
que sobre o individuo e mais sobre a democraciaqu® sobre a lideranca autocratica.
Relativamente pouca atencéo foi dada a estrutgemiacional.

De acordo cm Lodi, a escola das relagbes humamaegou a enfatizar a importancia da
satisfacdo humana para a produtividade. Questd@so ceentimentos, atitudes e relagGes
interpessoais passaram a ser enfocadas, uma veergue uma relacdo direta com o atingimento
dos objetivos pretendidos pela organizacdo. O horpassou a ser visto como um ser social,
orientado pelas regras e valores do grupo informAgbartir da concepcdo do homo social, surgiu a
necessidade de um lider que facilitasse a relagé@essoas no grupo e que orientasse 0 grupo no
alcance dos objetivos organizacionais. O lider@assntdo, a concentrar-se nas necessidades das

pessoas enguanto seres sociais, como forma dé& asnwecessidades da organizacao.



A partir de estudos realizados na Universidade dghilyan, Estados Unidos, observou-se
que as caracteristicas do lider taylorista e der |t relacdes humanas permeiam ainda hoje os
ambientes organizacionais. H&a certos lideres quesseem mais na primeira situacdo e ha outros
que se identificam mais com a segunda. Assim, rsumgdois conceitos, 0 de orientacdo para a
producdo e o de orientacdo para o empregado.de@®si orientados para a producdo tendem a ser
autoritarios e enxergam as pessoas como recurs@sapaganizacdo. Os lideres orientados para o
empregado tendem a agir democraticamente, enxergasdpessoas como seres humanos na

organizacao (Chiavenato).
Contexto Histérico-Social: Crise de 1929

Segundo Brasil Escola (2003), a partir de 1925sapde toda euforia reinante, a economia
norte-americana comecgou a enfrentar serios proltema

» Enquanto a producéo industrial e agricola cresoeu nitmo acelerado, 0 aumento dos salarios
foi muito lento. A consequéncia progressiva da meegdo da industria e da agricultura, foi o

desemprego que aumentou de modo preocupante;

» Os paises europeus recuperaram-se dos prejuizpseda, o que os levou a comprar cada vez

menos dos EUA e a concorrer com eles nos mercataaacionais.

Assim, segundo Brasil Escola (2003), por falta d@@msomidores internos e externos,
comecaram a sobrar grandes quantidades de progmtosrcado norte-americano, configurando-
se, assim, uma crise de superproducao. Diante, dissmricultores viram-se obrigados a armazenar
cereais. Para tanto, tiveram que pedir empréstandsanco, oferecendo suas terras como garantia
de pagamento, 0 que muitas vezes os levou a pesd®$ industriais, por sua vez, foram forcados a
diminuir o ritmo da producdo e, consequentementedeapedir milhares de trabalhadores,
aprofundando a crise.

A pesar da crise galopante, os pequenos, médiomraas investidores continuaram
especulando com a¢des. Comercializavam esses gapépecos que nao condiziam com a real
situacdo das empresas. Enfiam, agiam como se ara@wlo pais estivesse saudavel. Entretanto,
como era de se esperar, chegou 0 momento em qiseatngiu a Bolsa de Nova lorque, um dos

importantes centros do capitalismo mundial. Reftiiia real situacdo das empresas, 0s precos das



acOes comecaram a baixar. Os acionistas correraa tpatar vendé-las, mas nao havia quem

quisesse compra-las. Em 29 de outubro de 1929 H&vimilhdes de acdes a venda mas faltavam
compradores. O resultado foi que os precos das atgspencaram, ocorrendo o crash (quebra) da
Bolsa de Valores de Nova lorque. Segundo Brasiblas@003), milhares de bancos, industrias e

empresas rurais foram a faléncia e pelo menos ltides de norte-americanos perderam o emprego.
Abalados pela crise, os EUA reduziram drasticamenteompra de produtos estrangeiros e

suspenderam totalmente os empréstimos a outrosspaissim, a crise propagou-se rapidamente

por todo 0 mundo capitalista.

Cronologia dos principais eventos dos principaidtes da Teoria das Rela¢cdes Humanas

CRONOLOGIA DOS PRINCIPAIS EVENTOS DOS PRINCIPAIS YUOS DA TEORIA
DAS RELACOES HUMANAS

Ano Autores Livros:

1927 John Dewey The Public and its problems

1930 John Dewey Human Nature and Conduct

1932 Morris Viteles Industrial Psichology

1933 Elton Mayo The Human Problems of an Industral
Civilization

1934 Morris Viteles The science of Work

1935 Kurt Lewin A Dynamic Theory of Personality

1936 Kurt Lewin Principles of Topological Psychology

1945 Elton Mayo The Social Problems of an Industrjal
Civilization

1947 Elton Mayo The Social Problems in an Industrjal
Civilization

1948 Kurt Lewin Resolving Social Conflicts

1950 George C. Homans The Human Group

1951 Kurt Lewin Field Theory in Social Science

Figura 1.Cronologia dos Principais Eventos dos pipais vultos da Teoria das Relacdes

Humanas. Fonte: Chiavenato, 1987.



Teorias Transitivas da Administracéo

Em meio a Teoria Classica e antecipando-se, d® ceddo, a Teoria das Relacdes
Humanas, surgiram alguns autores que, apesar @mddeém alguns dos principios classicos,
iniciaram um trabalho pioneiro de revisao, de caitt de reformulacdo das bases da administracao.
Segundo Chiavenato (1987), embora ndo houvessesolmado uma corrente a ponto de nao
permitirem uma conexdo tedrica entre si, varioorast podem ser colocados nesta zona de
transicdo, onde nem a Teoria Classica nem a TedagaRelacdes Humanas sdo completamente
aceitas.

Segundo Chiavenato (1987), o objetivo dessesesi{denominados de transitivos), teve sua
origem exatamente na abordagem formal e mecanidataleoria Classica, eminentemente
autocratica e rigida. Segundo Chiavenato (198uhi@a coisa que esses autores transitivos tém em
comum ¢é a tentativa de aplicacdo pioneira de centiogipios da Psicologia ou da Sociologia na
teoria administrativa, até entdo relutante e, miweliferente, quanto a aplicagdo de principios
baseados nas ciéncias humanas.

Para Chiavenato (1987), uma dessa idéias piorsiaas de que a administracdo € uma arte e
que requer lideranca e, sobretudo, a inclusdo pividis pessoais e publicos dentre os objetivos da
organizacao.

Chiavenato (1987) afirma que os principios gerds administracdo devem ser
fundamentados na Psicologia da Organizacédo para @géo administrativa possa surtir efeitos. A
situacdo é que deve determinar o que é certo e é guado.

Por fim, Chiavenato (1987) afirma que a organizaédom sistema social baseado na
participacdo e na cooperacdo das pessoas pargal@jetivos comuns. E sobretudo um sistema
cooperativo racional, pois as pessoas cooperamonaoiente em funcdo de objetivos

organizacionais (eficacia) e de objetivos individuaficiéncia).

PRINCIPAIS AUTORES DAS TEORIAS TRANSITIVAS



MARY PARKER FOLLETT
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Figura 3. Mary Parker Follett
Fonte: www.google.com.br/ imagens

Mary Parker Follett nasceu em 1868, em Massaclsudatirante sua infancia sofreu muito
devido a problemas familiares. Sua mée tinha s@roklemas de salude e seu pai faleceu quando
ela ainda era adolescente.

Freguentou a Thayer Academy, em Baintree, e a tyofwe the Collegiate Instruction of
Women, em Cambridge. Em 1898, graduou-se com lopetar Radcliffe College, em Cambridge,
Inglaterra.

Em 1896, durante sua graduacéo, publicou “The SpezFkthe House of Representatives”,
no qual detalhava o complicado funcionamento dogsso legislativo e os métodos utilizados pelos
eficientes relatores do Congresso americano pam@exseu poder e influéncia.

A abordagem psicolégica da administracdo defengmlaFollett consistia no estudo da
abordagem dos problemas administrativos, baseamosanes humanos e nas suas agoes, reacoes e
interacdes psicoldgicas. Para a autora o objetivagdo administrativa € conseguir a integracao das
pessoas e a coordenacdo das suas atividades, ggadam conflito resulta da divergéncia de
opinides ou interesses entre pessoas ou instigjigmdo uma ocorréncia na maioria das vezes
inevitavel.

Follet implementou e difundiu inimeros trabalhosias, destacando-se como educadora e
organizadora de servicos comunitarios. Como exenpgoldemos citar a criacdo de cursos noturnos
e centros juvenis de recreacao.

A carreira de Follett baseou-se, solol@tos trabalhos sociais e no estudo das pesswes co
componente central das organizacées. Em particetaiprou os conceitos de gestdo do conflito,
responsabilidade individual e de aprendizagem éasdas de lideranga. Dava grande importancia

as relacdes individuais na organizacao e ao reconbato das motivacdes dos trabalhadores, cujas



reacfes nao podem ser definidas com precisdo. Tarahélisava padrdes de comportamento dos
funcionarios dentro das organizacgoes.

Em 1918 publicou The New State: Group Organizat@enSolution of Popular Government,
onde desenvolveu suas proprias idéias sobre gownwcratico. De um modo geral, Follett
defendeu a substituicdo de instituicbes burocratmar networks, nas quais as préprias pessoas
analisariam seus problemas e, entdo, produzirianpkementariam suas proprias solu¢des. Em sua
concepcado, na verdadeira democracia cada indivdéueria participar do processo de tomada de
deciséo, aceitando a responsabilidade pessoatgseltiado.

Follett interessou-se também pela politica de @éescindustriais publicando em 1924,
Creative Experience, livro baseado em seus inesegara 0s negécios e a industria. Follett era
excelente profissional, sendo requisitadas por oaugara investigar problemas especificos em
fabricas e organizacoes.

Faleceu em Boston, em dezembro de 1933. Seus gngaiipais foram reunidos e
publicados apds sua morte, sob o titulo Dynamic iAdtmation (Londres, 1941 e Nova York,
1942).

ORDWAY TEAD

Famoso educador e administrador norte-americarby&r Tead (1860-1933) destacou-se
na década de 1920 e contribuiu muito para a dissex@o da Administragdo. Dentre suas principais
publicacbes podemos citar Instincts in Industryl@9 Human Nature and Management: The
Apllications of Psycology to Executive Leadershif929), The Art of Leadership (1935), New
Adventures in Democracy (1950) e A Arte da Admigigéo (1956).

Ordway Tead defendia a compreensdao do comportamaamainistrativo / psicologia
indutrial a partir do conhecimento da natureza mana

Seus trabalhos abrangiam estudos como da psicalogigerario, lideranca, administracao
como arte e objetivos organizacionais. Divulgouldém a relacdo entre temores, ambicdes e

realizacdes dos operarios na execucao das tarefas.

OLIVER SHELDON

Oliver Sheldon (1894-1951), consultor inglés adstiaitivo, foi um dos principais autores

das Teorias Transitivas. Apresentou em 1923 (Pbghy of Managemente) uma filosofia de



administracdo que enfatizava as responsabilidanlgais da empresa. Em seu ponto de vista a
empresa tinha a obrigacdo de oferecer produtos s#owicos tanto quanto bem-estar para a
comunidade (responsabilidades sociais).

Sheldon abordou os problemas de administracdo tnidusa partir de uma
perspectiva ampla de organizacdo, administracdabfehcdo da politica de cupula) e
geréncia (execucdo da politica). Ele também ressa#s responsabilidades sociais da

administracdo e a necessidade de desenvolver prascéticos e cientificos.

KURT LEWIN

Kurt Lewin (1890-1947), psicélogo alemdo, leciorfélosofia e Psicologia na Universidade
de Berlim até 1923, quando fugiu para a Américadteas perseguicdes nazistas. Foi professor de
Psicologia Infantil na Child Welfare Research ®tatiem lowa, até 1944. Trabalhou no MIT,
fundando o centro de pesquisa National Laboratoriésr Group Dynamics.

Sua pesquisa mais famosa foi realizada em 1946C@nnecticut, numa area de conflitos
entre as comunidades negra e judaica. A partirnd&@oe Lewin concluiu que reunir grupos de
pessoas era uma das melhores formas de exporassd&reonflito. Estes grupos, denominados T-
groups, tinham como teoria subjacente o fato depadrOes comportamentais terem que ser
descongelados antes de serem alterados e depgslados novamente - 0s T-groups eram uma
forma de fazer com que isto acontecesse. Lewirdiava que o comportamento do individuo é
resultante da totalidade da experiéncia viven@ahesmo.

E considerado o fundador da Psicologia Social. Bingipal obra foi A Dinamic Theory of
Personality (1935).

JOHN DEWEY

Figura 4. John Dewey
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Fonte: Fonte: www.google.com.br/ imagens

John Dewey (1859-1952), filésofo americano, nasamuBurlington, uma pequena cidade
agricola do estado americano de Vermont. Na esdel® uma educacdo desinteressante e
desestimulante, o que foi compensado pela formggéaecebeu em casa. Ainda crianca, via sua
mae confiar aos filhos pequenas tarefas para daspesenso de responsabilidade. Estudou Artes e
Filosofia e, por alguns anos, deu aula numa esaadhde ensino basico. Escreveu sobre Filosofia e
Educacdo, além de Arte, Religido e Politica. Fietatusa democratica, participou de varios
movimentos sociais.

Foi influenciado pelo experimentalismo das Ciéndlasurais, resolvendo criar uma escola-
laboratorio ligada a universidade onde lecionawaa festar métodos pedagogicos. Ele insistia na
necessidade de estreitar a relagdo entre teoratiegy pois acreditava que as hipoteses tedrizas s
tém sentido no dia-a-dia. Outro ponto-chave deteoda é a crenca de que o conhecimento &

construido de consensos, que por sua vez resuliahsclissdes coletivas.

FRITZ ROETHISBERGER

Fritz J. Roethlisberger (1898-1974) foi por muigonpo professor de Rela¢cées Humanas da
Escola de Administracdo de Empresas da Universidiedélarvard e o mias proeminente dos
colaboradores de Mayo durante o desenvolvimentExjzeriéncia de Hawthorne. E autor de
“Management and Morale” (1940), “Management andvileeker” (1939) redigido em parceria com

W. Dickson, e de “Workers” (1958) em parceria corR GChristensen.

ELTON MAYO

Elton Mayo (1880-1949) nasceu em Adelaide, na Aliatr Psicologo, lecionou por muito
tempo na Universidade de Harvard.

Mayo se destaca por ser o principal protagonist&stala das Relagcbes Humanas, sendo
responsavel pela coordenacao e realizacdo da émpierina fabrica de Hawthorne, a partir da qual
foram descobertas evidéncias sobre o comportamentlacionamento humano no trabalho e
resultados sobre a produtividade no trabalho.

Em 1923, Mayo ja conduzira uma pesquisa em umasiriditéxtil préxima a Filadélfia.
Essa industria tinha problemas de producgéo, unagdotde pessoal anual elevadissima (ao redor de

250%) e havia tentado inutiimente véarios mecanismesincentivos aos funcionarios. Mayo
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introduziu inicialmente um intervalo de descanseixau a critério dos operarios na decisdo de
quando as maquinas deveriam ser paralisadas eatmmantuma enfermeira. Em pouco tempo,
emergiu um espirito de grupo, a producdo aumentorotacao de pessoal declinou.

Outro estudo famoso deu-se em trés fabricas na oogtental dos Estados Unidos. Em duas
delas ocorria um alto nivel de absenteismo. Aqgetaestava “livre desse mau” caracterizava-se
por valorizar a reputacdo do grupo, preservandagaidhde pessoal de cada empregado. Nessa
fabrica o relacionamento entre superior e suboddinfandamentava-se na atencdo, paciéncia e
controle emocional nas relagdes de trabalho.

Mayo também realizou uma pesquisa em uma fabrievides situada no sul da Califérnia,
em 1944, na qual constatou alta rotatividade da-eefobra devido ao espirito de equipe e

solidariedade entre os participantes da fabrica.

Seu livro mais famoso chama-se Problemas Humanosinte Civilizagdo Industrial,

publicado em 1933. Essa obra é considerada a bitnhMovimento das Rela¢cdes Humanas

ORIGENS DA TEORIA DAS RELAGCOES HUMANAS

Notoriamente, ocorrem profundas modificacdes nwopEma econdmico, politico, social e
tecnolégico ao longo da primeira metade do sécppfoduzindo variaveis inéditas para o estudo
da Administracgéo.

A partir da | Guerra Mundial (1914-1918), em daa@s paises o liberalismo tipico do século
XIX passou a ser substituido por uma crescentefénémcia do Estado na economia aliado ao
surgimento de governos totalitarios. Diferentementes Estados Unidos 0s pressupostos
democraticos eram fortemente desenvolvidos e neafios. Além dos mais, com o conflito mundial
inicia-se o esfacelamento do poderio econdmico deofa Centro-Ocidental na lideranca do

mundo, concomitantemente a espetacular ascensi@samericana como poténcia mundial.

Ha o advento dos estudos sociais de Emile Durkii&858-1917) e dos estudos psicologicos
de Sigmund Freud (1856,1939) e Carl Gustav Jun@51861), que foram decisivos para a

evolugcao do pensamento administrativo.
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Com a ocorréncia da Grande Depressdo de 192%siiteu-se a busca pela eficiéncia.
Entretanto, se essa crise mundial teve suas origendificuldades econdmicas dos Estados Unidos
e na situacdo de dependéncia da maioria das naepéslistas em relacdo a economia norte-
americana, como afirma Raymundo (1992), ela pravododiretamente uma verdadeira
reformulacdo de conceitos e uma reavaliagdo doippe de Administracdo até entdo aceitos,
apesar de todo o seu carater normativo e prescritsto €, surge um movimento de reagdo e
oposicao a Abordagem Classica da Administracdoposta pela Administracdo Cientifica e Teoria

Classica: a Teoria das Relagdes Humanas.

De acordo com a concepcado da Administracdo @mmtio aumento da eficiéncia da
organizacao seria obtido por meio da perfeita ey@xide cada tarefa ao nivel operacional. As
condicdes para atingir tal aumento incluiam desdbsaluta separacédo das fases de planejamento,
concepcao e direcao das tarefas de execucdo atprego de um determinado tipo de operério "tdo
forte e tdo imbecil, um homem-boi" segundo as pakde Taylor (1856-1915), idealizador desta
escola. Ja a Teoria Classica enfatiza a elevagdefidiéncia da empresa através da forma e
disposicdo dos 6rgdos componentes da organizad@asuas inter-relagdes estruturais. Esta também
foi denominada teoria da maquina, pois considesaggganizacdo sob o prisma do comportamento

mecanico de uma maquina.

A hegemonia desta mentalidade classica suscittne @s trabalhadores uma crescente
insatisfacdo com as condi¢cdes desumanas de traleathsujeicdo a métodos rigorosos de controle.
Diante da ascensdo desse descontentamento, artienke em um pais eminentemente
democratico como os Estados Unidos, associado fragaecimento do sindicalismo (devido a
Grande Depressao) no citado pais, um grupo de igasigues passou a investigar em uma empresa
as condicdes ambientais que otimizassem a prodatiei A pesquisa ficou conhecida como

Experiéncia de Hawthorne.

Como consequUéncia imediata das conclusdes obtielsta experiéncia, surge nos Estados
Unidos a partir da década de 1930, a Teoria daacBet Humanas, também denominada Escola
Humanistica da Administracéo, cujo fundador fobklMayo.

De acordo com Silva (2001), o experimento em Hawie € extremamente importante na
teria das organizagbes, pois durante sua elaboragdedricos das organizacdes comecaram a

aprender como o trabalho de grupos, as atitudes meeessidades dos empregados afetavam a
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motivacdo e o comportamento dos mesmos. Tambénmy t@malho de pesquisa, tal experimento
constituiu-se como um exemplo fascinante do métamentifico aplicado a questdes
organizacionais, e da necessidade da preservacaamdementalidade aberta e questionadora
enquanto na busca da verdade na ciéncia.

Cabe salientar, tal como aponta Chiavenato (20fiig, as origens desta teoria remontam
também ao desenvolvimento das ciéncias humanassigaimente da psicologia e sociologia. O
desenvolvimento destas ciéncias enfatizou a nelEksi de humanizar e democratizar a
administracdo, libertando-a dos conceitos rigidosnecanicistas entdo vigentes. Também, a
psicologia industrial, desenvolvida por Hugo Minsteg (1863-1916), contribuiu intensamente
para demonstrar a parcialidade dos principios daiddtracdo adotados pela Abordagem Classica.

Pode-se citar ainda a abordagem empregada pear @d01), o qual compara 0 movimento
das relac6es humanas ao topo de uma piramidebasgcompde-se por trés influéncias histéricas
distintas: o enfraquecimento do sindicalismo dewadorise de 1929; a filosofia do humanismo
industrial, estabelecida por estudiosos que des@awar que a produtividade dos individuos
depende do tratamento concedido aos mesmos; adoeste Hawthorne que visavam estudar as

condi¢des que melhorariam o desempenho dos emm®gad organizagoes.
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Movimento das
Relacbes
Humanas

Enfraquecimentc  Filosofia do Estudos de
do sindicalismo Humanismo Hawthorne

Figura 1. A piramide do movimento das relacdes masa

Fonte: Silva, Reinaldo O. Teorias da AdministragZif)1 p. 199

2. Experiéncia da Hawthorne

A experiéncia de Hawthorne, segundo Chiavenatoydalizada, entre 1927 e 1932 por
George Elton Mayo e seus colaboradores em umacéalid Western Electric Company, uma
companhia norte-americana que fabricava equipamepdva empresas telefénicas, situada em
Chicago, no bairro Hawthorne. A empresa sempreasacterizara pela preocupacdo com o bem
estar de seus funcionérios, o que |he proporciomawaclima constantemente sadio de relacdes
industriais. Durante mais de 20 anos ndo se camatatenhuma greve ou manifestacdo. Um
diagnostico preliminar nos diria que o moral na parnhia era alto e os funcionarios confiavam na
competéncia de seus administradores. A fabricaagantom cerca de 40 mil empregados e a
experiéncia tinha como objetivo inicial conduzirpesmentos relacionando a luminosidade no
ambiente de trabalho com a eficiéncia dos operarelida pela producdo. Com o0s primeiros
resultados, a pesquisa logo se estendeu ao esauddida, dos acidentes de trabalho, da rotacdo do
pessoal e do efeito das condic¢des fisicas de halsalbre a produtividade dos operérios.

As experiéncias foram realizadas por um comité td¢oigo por trés membros da empresa
pesquisada e quatro representantes da Escola deisilatédo de Empresas de Harvard.

Foi verificado pelos pesquisadores que os resudtddoexperiéncia eram prejudicados por
variaveis de natureza psicologica. A partir dagsetentaram eliminar ou neutralizar o fator
psicoldgico, entdo estranho e impertinente, mopiglm qual a experiéncia se prolongou até 1932,
quando foi suspensa devido a crise de 1929. Adalola Western Electric Company, ja desenvolvia

uma politica de pessoal voltada para o bem estase&las operarios e com a experiéncia pretendia,
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nao o aumento da producao, mas sim, conhecer meth@eus empregados. A experiéncia se

desenvolveu em quatro fases, vistas a seguir,atd@com Lodi:
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Fonte: Cezar

2.1 Fases

Primeira Fase

As experiéncias foram realizadas por um comité tdoigo por trés membros da empresa
pesquisada e quatro representantes da Escola deisilatédo de Empresas de Harvard.

Em 1924, com a colaboracdo do Conselho NaciondPasgjuisas, iniciara na fabrica de
Hawthorne uma série de estudos para determinar possivel relacdo entre a intensidade da
iluminagcdo do ambiente de trabalho e a eficiéna@a ttabalhadores, medida pelos niveis de
producéo alcancados. Para isso, tomou-se dois gdgoperarios em salas diferentes, que faziam o
mesmo trabalho, em condi¢cdes idénticas sendo umpogexperimental ou de referéncia, que
trabalhava sob luz variavel e o outro grupo, oaldrole, que trabalhava sob a mesma iluminacao o
tempo todo. Esta experiéncia que se tornaria fanfoszoordenada por Elton Mayo, e logo se
estendeu ao estudo da fadiga, dos acidentes nalhtvalda rotacdo de pessoal e do efeito das
condicOes fisicas de trabalho sobre a produtividadeempregados.

Para surpresa dos pesquisadores, ndo foi enconiradarelacdo entre as duas variaveis,
(iluminacdo e rendimento dos operarios) mas sinxisté&ncia de outras variaveis como o fator
psicolégico. Baseados em suas suposicdes pesssaigperarios se julgaram na obrigacdo de

produzir mais quando a iluminacdo aumentava, jaddmaiminuia a iluminacdo o0 mesmo ocorria
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com a producdo. A prova de que as suposi¢cdes pestiares psicologicos) € que influenciavam a
producdo, veio quando os pesquisadores trocaratAngsadas por outras de mesma poténcia
(fazendo os operarios crerem que a intensidadewagrie o rendimento variava de acordo com a
luminosidade que os operarios supunham trabalhar.

Segunda Fase

A Segunda fase da experiéncia iniciou em abril@71e foi denominada Sala de Provas de
Montagem de Relés. Sua finalidade era realizar sitmde da fadiga no trabalho, e dos efeitos
gerados por mudancas de horarios ou introducaoteleyalos de descanso no periodo de trabalho.

Foram selecionadas para a experiéncia 6 mocasvde médio (cinco montadoras e uma
fornecedora de material) que trabalhavam no daparteo de montagem dos relés de telefone, ja
gue neste departamento haviam sido constatadasasigaodificacbes nos ritmos de producédo de
pecas. A funcdo das funcionéarias era colocar bebiagmaduras, molas de contato e isolantes
elétricos numa base mantida por quatro parafus@snfdida de producédo era de cinco relés em 6
minutos e o trabalho era realizado de forma coatinu

As mocas constituiam o grupo de experimental ouefleréncia separadas do restante do
departamento apenas por uma divisoria de madeirastante do departamento constituia o grupo
de controle, que continuava trabalhando nas mesoradicoes. A pesquisa foi dividida em doze
periodos experimentais, onde foram observadas gAac®as de rendimentos decorrentes das
inovacoes a que eram submetidas o] grupo de refarénc
As mogas participantes da experiéncia eram infoasiaths inovacbes a que seriam submetidas
(aumento de saléarios, intervalos de descanso @esdiv duracdes, reducdo de jornada de trabalho,
etc), bem como dos objetivos da pesquisa e dokadss alcancados (Chiavenato).

A énfase dada pelos pesquisadores estava em sermaritmo de producédo, controlando
com maior exatiddo algumas condicfes fisicas, demperatura, umidade da sala, duracao do sono
na noite anterior, alimentos ingeridos etc. Pasa,igles acreditavam que seria necessario isolar a
influéncia do fator psicolégico, e isso sO seriagieel com a colaboracao das funcionarias, que nao
deveriam alterar seu ritmo de producéo.

Nos dozes periodos experimentais a producdo apoespequenas mudancas, fazendo com
que ao final ndo se tivesse os resultados esper@dgse se pode notar € que novamente aparecia
um fator que ndo podia ser explicado somente peladicbes de trabalho e que ja havia aparecido

na experiéncia sobre iluminagéao.
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Periodo

Duracao

Semanas

Condigbes experimentais

Foi registrada a producao de cada operaria aindsendocal
original de servico, sem que soubessem e estati@lacsus:

capacidade produtiva. 2.400 unidades por mocagmasa

Para verificar o efeito da mudanca de local deathal) o
grupo experimental foi isolado na sala de provas)tendo a
condicdes e o horario de trabalho normais e meeseda

producao

Fez-se uma modificacdo no sistema de pagamentpaiaas
mocas eram pagas por tarefa em grupo, ou sejagstrgos
repercutiam de forma direta no seu trabalho. Houwe

aumento de producéo.

Marca o inicio da introdu¢cdo de mudanca diretarabalho
Introduziu um intervalo de cinco minutos de desoans
meio da manh& e outro igual no meio da tarde. H

aumento da producéo.

ouve

Os intervalos de descanso foram aumentados gez

minutos cada. Houve aumento da producao.

Deram-se 3 intervalos de cinco minutos na manhatmg

trés a tarde. A producdo ndo aumentou, e as n

reclamavam da quebra de ritmo.

nocas

11

Passou-se novamente a dois intervalos de dez mjnuin
pela manhé& e outro pela tarde, servindo um larehesdm un
deles. Aumento de producéo.

Com as mesmas condi¢cdes do periodo anterior, 00
experimental passou a trabalhar somente até a® herds

Houve um acentuado aumento de producéo.

Reduziu a jornada para as 16 horas. A prodpe&manece

estacionaria.

N

grup

=
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10 12 Voltou-se o trabalho para as 17 horas. Aygéd aumentou
bastante.

Estabeleceu-se uma semana de cinco dias, com ad®aba
11 9 livre. Verificou-se que a producao diaria das magaginuoy

a subir.

Voltou-se as mesmas condi¢cdes do 3° periodo, traad
todos os beneficios dados durante a experiéncidicde-se
12 12 que a producdo diaria e semanal atingiu um indiceais

alcancado anteriormente 3.000 unidades semanarmqia.

Fonte: Hotlink

As conclusdes a que os pesquisadores chegaram doim

. As mocas alegavam gostar de trabalhar na salacdagy porque era divertido e
supervisdo branda, Ihes permitiam trabalhar cons tis@rdade e menor ansiedade.

. Havia um ambiente amistoso e sem pressoes, a Ganeex permitida, aumentando a
satisfacéo no trabalho.

. N&o havia temor ao supervisor

. Houve um desenvolvimento social do grupo experialenAs mocas faziam
amizades entre si e essas amizades estendiamesséopardo trabalho. As mocas passaram a se
preocupar umas com as outras. Tornaram-se umaeequip

. O grupo desenvolve lideranca e objetivos comuns.

Terceira Fase

Baseados nas conclusdes de fase anterior em quegas do grupo de referéncia tinham
atitudes diferentes das do grupo de controle, sgygadores foram se afastando do estudo das
melhores condic¢@es fisicas de trabalho e passarestudar as relagdes humanas, pois a empresa
apesar da sua politica de pessoal aberta, pousdiye os fatores determinantes das atitudes das
operérias em relagéo a supervisdo, aos equipancktesbalho e a propria empresa (Chiavenato).

A partir de setembro de 1928 iniciou-se o0 prograleaentrevistas, no setor de inspecéo,
seguindo-se no de operacdes e mais tarde nos deetares de fabrica. A empresa através do
programa de entrevistas pretendia obter maiorelsecimentos sobre as atitudes e sentimentos dos

trabalhadores, bem como receber sugestbes quesputdegr aproveitados. A partir desta fase as
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pesquisas passaram a Ter um enfoque nas relacoesm&si e ndo mais na parte cientifica. Nesta
fase, a maioria dos supervisores foi incluida mg@mMa como entrevistadores. O programa foi bem
aceito tanto pelos operarios quanto pelos sup&essga que 0S primeiros encontravam a
possibilidade de falar o que sentiam a respeitorganizagdo como um todo, enquanto os ultimos
poderiam conhecer os problemas e anseios queaafliggus subordinados (Cezar).

O resultado do inicio do programa foi sentido ina¢ginente: a produtividade dos operarios
aumentou e a supervisdo melhorou. A melhoria dsglteglos dos operarios foi atribuida a um
sentimento de importancia desencadeado pelo pragidomcaso dos supervisores, o conhecimento
dos interesses dos operarios foi o responsaves pelasiveis mudancas no modo de supervisdo
(Cezar).

As entrevistas inicialmente tinham duracdo de nigiea e eram pautadas em perguntas
preestabelecidas. Com o decorrer do tempo, peregbgue além de muito curtas, as entrevistas
nao possibilitavam que os operérios falassem destod seus problemas, aflicdes e medos, a partir
dai, o processo passou a ser mais longo e caractericomo uma conversa informal entre
supervisor e operario.

O resultado das entrevistas foi a constatacdo @eagmaioria dos funciondrios agia e
pensava de modo obsessivo, apesar de nunca tepriddemas mentais. Havia detalhes que
incomodavam de maneira excessiva algumas pessoag acabava por interferir no ambiente de
trabalho. Um exemplo foi relatado por um dos funéios: seu supervisor tinha uma aparéncia
fisica muito semelhante a de seu padrasto, e ifsnasentir-se pressionado frente ao homem.

A conclusao do Programa de Entrevistas constatewgfatores psicologicos alteravam de
maneira significativa o comportamento dos funcimsarAo mesmo tempo, o Programa possibilitou
que os funcionarios mostrassem a direcdo quais aa@sstias mais frequentes, a partir dai, elas
poderiam ser estudadas e seus efeitos minimizados.

A principal descoberta dos pesquisadores nestaféase existéncia dos chamados grupos
informais, formados pelos operarios nos periféridasempresa para zelar pelo seu bem-estar. A
formacgé&o de um grupo informal refletia-se na prédugontrolada.

Através dessa organizacao informal, os operéarioginteam-se unidos atraves de uma certa
lealdade ente si. Porém, os pesquisadores notarapmuitas vezes, o operario pretendia também
ser leal a empresa. Essa lealdade, dividida ergrapm e a companhia poderia trazer certo conflito,
tensdo, inquietacdo e provavel descontentamenta. ésudar esse fendmeno, os pesquisadores

desenvolveram a Quarta fase da experiéncia.
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O sistema de entrevista em 1931 sofreu uma alterastéa €, passou-se a adotar a técnica da
entrevista ndo diretiva na qual o operério se aganea livremente sem que o entrevistador
interferisse ou estabelecesse um roteiro prévistadNetapa, em que os trabalhadores foram
entrevistados, revelou-se a existéncia de uma maygao informal dos mesmos, com vistas a se
protegerem do que julgavam ameacas da Administi@ag&eu bem estar.

Quarta Fase

A Quarta fase, segundo Chiavenato, iniciou-se ewmembro de 1931 e durou até maio de
1932, tendo como objetivo analisar a organizactmrral dos operarios. Para isso foi formado um
grupo experimental, composto de nove soldadoress nperadores e dois inspetores, sendo que
eles eram observados por um pesquisador e enagosstesporadicamente por outro, e seu
pagamento era baseado na producdo do grupo. Osigslures notaram que 0s operarios, apos
atingirem uma producéo que julgavam ser a idedyziam o ritmo de trabalho, informavam a sua
producédo de forma a deixar o excesso de um dia quargensar a falta em outro, em caso de
excesso solicitavam pagamento. Basicamente o qsernaram os pesquisadores, foi uma
solidariedade grupal e uma uniformidade de sentiosetios operarios.

O sistema de pagamento era baseado na producmipm gavendo um salério-hora com
base em inUmeros fatores e um salario minimo lmnaara o caso de interrupgdes na producgéo. Os
salarios somente poderiam ser elevados se a pwthtefiaumentasse.

Assim que se familiarizou com o grupo experimemntabbservador péde constatar que 0s
operarios dentro da sala usavam de uma por¢adideanas: logo que 0s operarios montavam o
que julgavam ser a sua producdo normal, reduzianmiteo de trabalho. Relatavam sua producéo
de forma tal que a produgé@o em excesso de um dispe ser somente acusada num dia deficitario,
como também solicitavam pagamento por excesso atu@dio. Verificou-se que esses operarios
passaram a apresentar certa uniformidade de semtisnee solidariedade grupal. O grupo
desenvolveu métodos para assegurar suas atitughessdlerando delator o membro que prejudicasse
algum companheiro e pressionando 0s mais rapidas‘gstabilizarem” a sua producao, através de
punicdes simbdlicas. Essa Quarta fase permitikualesas relacbes entre a organizacao informal
dos empregados e a organizacdo formal da fabriza€nato).

Esta experiéncia foi suspensa em 1932, devidesa dg 1929, porém a Quarta fase permitiu

o0 estudo das relagBes entre a organizagdo fornfdbdea e a organizacao informal das operarios.
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2.2 Conclusbtes da Experiéncia em Hawthorne

A experiéncia em Hawthorne, segundo Chiavenatonigiaro delineamento dos principios
basicos da Escola das Relacbes Humanas que veda@nsar logo em seguida. Destacamos a
seguir as principais conclusoes.

1- Nivel de Producdo € Resultante da Integracdo Seamo da capacidade fisica ou

fisiologica do empregado (como afirmava a teoréssica), mas por normas sociais e expectativas
que o envolvem. E a capacidade social do trabailguio estabelece seu nivel de competéncia e de
eficiéncia. Quanto mais integrado socialmente npgde trabalho, tanto maior a sua disposi¢ao de
produzir.

2- Comportamento Social dos Empregados se apoiammieté no grupo. Os

trabalhadores ndo reagem isoladamente como indisjduas como membros do grupo. O grupo
qgue define a quota de producéo. O grupo pune witht que sai das normas grupais.

3- Grupos informais — Os pesquisadores de Hawthorneetdraram suas pesquisas

sobre os aspectos informais da organizacdo. A eappassou a ser visualizada como uma
organizagao social composta de diversos gruposaisanformais. Esses grupos informais definem
suas regras de comportamento, suas formas de rensagou sanc¢des sociais, seus objetivos, sua
escala de valores sociais, suas crencas e expastailelineou-se com essa teoria 0 conceito de
organizacao informal.

4- As Relagbes Humanas sédo as acOes e atitudes desdsmv@elos contatos entre

pessoas e grupos. Os individuos dentro da orgdiuzagrticipam de grupos sociais e mantém-se
uma constante interacdo social. Relacdes Humamassacoes e atitudes desenvolvidas pelos
contatos entre pessoas e grupos.

Cada individuo € uma personalidade diferenciaddrtlue no comportamento e atitudes uns
dos outros com quem mantém contatos. E exatamertenpreensdo da natureza dessas relagées
humanas que permite ao administrador melhorestagl®gl de seus subordinados.

5- A importéncia do Contetudo do Cargo. A maior espieeigdo e portanto a maior

fragmentacdo do trabalho ndo é a forma mais eficido trabalho. Mayo e seus colaboradores
verificaram que a extrema especializacdo deferptka Teoria Classica ndo cria necessariamente a
organizacdo mais eficiente. Foi observado que @saops trocavam de posicdo para variar a
monotonia, contrariando a politica da empresa. EE§sas eram negativas na producdo, mas

elevava o moral do grupo.
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6- Enfase nos aspectos emocionais. Os elementos emaixiondo planejados e mesmo

irracionais do comportamento humano passam a meaezecao especial por parte de quase todas

as grandes figuras da Teoria das Rela¢cdes Humanas.

Teoria Classica Teoria da Rela¢cbes

Trata a organizacdo como uma Maquina Trata a azggdd como um grupo de
pessoas

Enfatiza as tarefas ou a tecnologia Enfatiza as pessoas

Inspirada em sistemas de engenharia |Inspirada em sistemas de psicologia

Autoridade Centralizada Delegacéo plena de autoridade

Linhas claras de autoridade Autonomia do empregado

Especializagdo e competéncia Técnica | Confianca e abertura

Acentuada divisdo do trabalho Enfase nas relacemahas entre as

pessoas

Confianca nas regras e nos regulamentp€onfianca nas pessoas

Clara separacao entre linha e staff Dinamica grupal e interpessoal

Fonte: Hotlink

3. Kurt Lewin

Segundo Chiavenato, Kurt Lewin (1890-1947) foi ac@®go que deixou a heranca mais
importante para o movimento das Ciéncias do Corapmnto. Ele constituiu a passagem das
Relagcbes Humanas para 0 movimento seguinte e awieatou inspirou a maior parte dos
pesquisadores dedicados a Administracdo e a Pgiadlodustrial de década de 1960. Com Gordon
Allport, Lewin foi a maior influéncia para a intreggo da Psicologia Gestalt nas universidade

americanas.
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Se situarmos em 1921 o inicio da verdadeira carréd@ pesquisador de Kurt Lewin,
verificamos que consagrou mais ou menos oito du® & cinco anos de sua vida universitaria, de
1939 a 1946, a exploracéo psicolégica dos fendmdacgrupo. E estes oito anos constituem um
marco decisivo na evolugdo da psicologia sociatalEmodo que, vinte anos apds sua morte, a
pesquisa em psicologia social continua inspirarejem grande parte, nas teorias e descobertas de
Kurt Lewin.

Por sua modéstia intelectual, seu bom senso, palaapacidade de experimentacdo e pelo
realismo cientifico de experimentacdo, conduziusiaghogia social a um plano mais realista. O
estudo de pequenos grupos constituia para Lewin opgio estratégica que permitiria
eventualmente, em um futuro imprevisivel, esclareceornar inteligivel a psicologia dos macro-
fendbmenos de grupo. Foi neste sentido que Kurt hewelo impulso e nova orientagdo que
transformou a psicologia social numa ciéncia expental; autbnoma.

Suas contribuicdes:

0 Criacdo da Teoria de Campo (vide proximo capitulo)

0 Criacao da Pesquisa Acéao

0 Considerado o fundador de Dindmica de Grupo.. (pidgimo capitulo)
0 A partir dele houve uma gradativa diversificacés ci@ncias sociais.

Atualmente ;€ preciso reconhecer trés ciénciassoitindamentais: sociologia, antropologia
cultural e psicologia social

0 Estabelecimento da distingdo entre socio-grupop(mrdie tarefa) e o psico-grupo
(grupo estruturado, polarizado e orientado em farigd proprios membros que constituem o grupo
— grupo de formacao).

Kurt Lewin é citado como o "pai" da pesquisa a¢ée.tinha muito interesse na relacéo da
justica social e a investigacdo rigorosa.(espeeiaten apds perder sua familia na Alemanha).

Inicialmente queria criar uma mudanca social pasiti

) Lutava contra o racismo, estudava a democracigr@eca de os habitos alimentares
na guerra.
0 Desejava investigar algo que fosse relevante paraabdade e imediatamente

aplicavel e util.
0 Estava interessado nas forgas (valéncias como e@naque instiga ou desanima

alguém a ir para acdo ou a ter determinado comperttn?.
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0 Tinha interesse nas formas como representamoscanmadnte a realidade (como
percebemos o que esta acontecendo ao redor dedeasre de nos?

0 Queria desenvolver modelos Uteis de investigacdnodelos Uteis para fazer e
responder perguntas.

Baseado em seus interesses e trabalho de ingsiigeévio, conduziu com seus estudantes
(1946) o desenvolvimento de uma metodologia desiny@cdo chamada pesquisa-acdo. A pesquisa-
acdo tem enfoque na informacgdo, interagdo, colgBoraConstitui-se de mudltiplos passos para
investigac&o e solucdo de problemas. E uma fornma@rovar as idéias na pratica como meio de
melhorar e incrementar o conhecimento acerca de temma. Consiste em quatro passos:
Planejamento, Ac¢do, Observacido e Reflexdo. E umepso colaborativo no qual os membros os
membro de uma equipe de pesquisa-acao trabalhdos jpara solucionar um problema refletindo
criticamente sobre suas acOes e suposicOes. Rdaomm informacdo acerca de seus
comportamentos, acdes, resultados e julgamentos.

Os participantes sdo a0 mesmo tempo sujeitos ¢ootgeexperiéncia. Seus experimentos
demonstraram que as atitudes de lideranca témlagicedireta com a moral e produtividade dos
funcionarios. Essas descobertas foram, no entami®s populares entre os funcionarios que o0s
empregadores. Considerado o precursor da dinateigaupo, suas idéias sao até hoje estudadas e
aplicadas como grandes forcas propulsoras da astraigéio. Seu interesse centrou-se em pequenos
grupos, analisando as variaveis de coesao, padn@gmis, motivacdo, participacdo, processo
decisorio, produtividade, preconceitos, tensdessgiies e formas de coordenar um grupo. Seu
interesse por esse campo é baseado na mesma deofihester Barnard de que a empresa é
composta de pequenos grupos estabelecidos forimi@irenalmente.

Segundo Lewin, a dindmica de grupo € o estuddaleas que agem no seio dos grupos,
suas origens, consequéncias e condicdes modifemddo comportamento do grupo. Sua
importancia para organizacdo é a de que, considieras grupos responsaveis pelos atingimento
dos objetivos organizacionais, a variacdo no cotapwnto do grupo é de conhecimento vital para
o administrador. A formacdo do grupo fundamentanse idéia de consenso nas relacdes
interpessoais, ou seja, concordancia comum sob@bjesivos e sobre os meios de alcanca-los,
resultando a solidariedade grupal.

Esses fatores psicoldgicos possuem autonomia,vemaue o grupo nao funciona num
vacuo, mas é formado a partir de uma organizacd® anapla. Isso da a idéia genérica de que um

grupo pode estar representado por uma empresango\gais, igreja. Outro fator que influencia a
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agregacao de grupos sdo suas condi¢cdes de iguajdadedcio-ecndmica, de religido, cor, raca,
quer mesmo de idéias (Chiavenato).

4. Decorréncia da Teoria das Relagcdes Humanas

Com o advento da Teoria das Relagdes Humanas, awsalinguagem passa a dominar o
repertorio administrativo: Fala-se agora em mofweaclideranca, comunicacdo, organizacéo
informal, dindmica de grupo etc. Os principios silé&ss passam a ser duramente contestados. O
engenheiro e o técnico cedem lugar ao psicologo seidlogo. O método e a maquina perdem a
primazia em favor da dinamica de grupo. A felicelddumana passa a ser vista sob um angulo
completamente diferente, pois 0 homoeconomicus lce@de ao homem social. A énfase nas tarefas

e na estrutura € substituida pela énfase nas ge<3ezar).

4.1 Motivagao

A teoria da motivacdo segundo Cezar, procura expbs porqués do comportamento das
pessoas. Vimos na Teoria da Administracéo Cieatijige a motivacao era pela busca do dinheiro e
das recompensas salariais e materiais do trabalho.

A experiéncia de Hawthorne veio demonstrar quegapento, ou recompensa salarial, néo
€ 0 Unico fator decisivo na satisfacédo do trabahaglton Mayo e sua equipe passaram a chamar a

tencdo para o fato de que o homem é motivado ponmgensas sociais, simbdlicas e ndo-materiais.

4.2 Necessidades Humanas Basicas

Pode-se definir como necessidade a forga consadenteconsciente que leva um individuo
a determinado comportamento. Essas necessidadesamai comportamento humano, dando-lhe
direcdo e conteudo. Ao longo de sua vida, o indiwievolui por trés niveis de motivagcdo: a medida
que vai crescendo e amadurecendo, vai ultrapassasdstagios mais baixos e desenvolvendo
necessidades de niveis gradativamente mais eley{@t@eanto). A Teoria das Relagdes Humanas
constatou a existéncia de certas necessidades harfisnramentais:

a- Necessidades Fisioldgicas — Sdo as chamadas mckssivitais ou vegetativas,

relacionadas com a sobrevivéncia do individuo. &xigatisfacdo periodica e ciclica. As principais
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necessidades fisioldgicas sdo as de alimentacéo, atividade fisica, satisfacdo sexual, abrigo e
protecdo contra os elementos e de segurancadimiten 0s perigos.

A experiéncia de Hawthorne revelou que a WesteetriEldesenvolvia uma politica com
relacdo ao seu pessoal que atendia plenamenteéssitades mais basicas dos empregados. Uma
vez satisfeitas essas necessidades, elas passaram raais influenciar o comportamento deles.
Deste modo, o comportamento passou a ser motivadoytras necessidades mais complexas: as
necessidades psicolégicas (Chiavenato).

b- Necessidades Psicologicas — S&o necessidadesieaslds homem. Sdo aprendidas
e adquiridas no decorrer da vida e representam adrdp mais elevado e complexo de
necessidades. As necessidades psicologicas sawerdeasatisfeitas em sua plenitude (Chiavenato).

c- Necessidade de auto realizacdo — S&o produto dagiu e da cultura e também
elas, como as necessidades psicolégicas, sao ramsaisfeitas em sua plenitude, pois o homem
vai procurando gradativamente maiores satisfacfegstabelecendo metas crescentemente
sofisticadas. A necessidade de auto-realizaciositase de todas as outras necessidades. E o
impulso de cada um realizar o seu préprio potendmlestar em continuo autodesenvolvimento no
sentido mais elevado do termo (Chiavenato).

Segunda a teoria, as necessidades de nivel mags dmindividuo precisam estar satisfeitas
antes que ele pudesse se interessar pelas desmpezlor. Estudos feitos ndo sustentam claramente
a questdo da progressdo nos niveis hierarquico@mp@ sua grande contribuicdo é o
reconhecimento e a identificacdo das necessidadbgiduais com o propésito de motivar o
comportamento.

A partir da teoria das relagbes humanas, todo ovacde teorias psicolégicas acerca da
motivacdo humana passou a ser aplicado dentro geesan Verificou-se que todo comportamento
humano é a tensdo persistente que leva o indivadalguma forma de comportamento visando a

satisfacdo de uma ou mais determinadas necessidades

4.3 Ciclo Motivacional

Segundo Chiavenato, todo o comportamento do ingvé& motivado. O ciclo motivacional
pode ser explicado através de seis variaveis. fodammano permanece em estado de equilibrio até
que um estimulo o invada, surgindo assim uma nigleglss Essa necessidade gera uma tensdo no
individuo a qual conduz para um comportamento @ip ague provoque a satisfacdo daquela

necessidade. Se a necessidade é satisfeita, tdinaliretorna ao equilibrio psicoldgico.
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4.4 Frustracéo

De acordo com Chiavenato, a satisfacdo de necdssideem sempre é obtida. Sempre que
alguma satisfacdo é bloqueada por alguma barret@re a frustracdo e, conseqientemente, a
tensdo existente ndo é liberada pelo individuosionando um estado de desequilibrio. De outro
lado, o ciclo motivacional pode ter outra soluggiee € denominada compensacao ou transferéncia.
A compensacdo ocorre quando o individuo tentafaatis uma necessidade impossivel de ser

satisfeita, através da satisfacdo de outra neegsscbmplementar ou substitutiva.

4.5 Moral e Atitude

A literatura sobre o moral teve seu inicio com arieedas Relagdes Humanas. O moral € um
conceito abstrato, intangivel, porém perfeitameeteeptivel. O moral pode ser definido como uma
decorréncia do estado motivacional, uma atitudetah@novocada pela satisfacdo ou ndo satisfacao
das necessidades do individuo (Cezar).

O moral elevado é acompanhado de uma atitude eeegsie, identificacdo, aceitagéo facil,
entusiasmo e impulso em relagédo ao trabalho, eral garalelamente a uma diminuicdo dos
problemas de superviséo e de disciplina. O moeakelo devolve a colaboracéao (Cezar).

O moral baixo sugere a néo satisfacdo das necdssi@aprovoca no individuo uma atitude
negativa, de desinteresse e apatia para com aizagao, segundo Cezar:

Niveis do MoralAtitudes resultantes - Fanatismo - Euforia - Atédsighositivas - Satisfacao -
Otimismo - Cooperacao

Moral Elevado: Coesdo - Colaboracdo - Aceitacdo dos objetivos a Bontade -
Identificacdo - Atitudes negativas - Insatisfacéo

Pessimismo - Oposicdo - Negacao

Moral Baixo: Rejeicdo dos objetivos - Ma vontade - Resisténdiispersdo - Disforia -

Agressao

4.6 Dinamica de Grupo

Os fundamentos, segundo Luft, sdo a caracteridticger Humano (reunir-se em grupos), a
necessidade de estudo sobre os problemas sobterezaa funcionamento, sucesso, e fracasso dos
grupos, e as escolas filoséficas antigas e modgmoasiraram explicar a natureza do homem e seu

lugar na sociedade.
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Termo - Dindmica de Grupo

"Uma ideologia politica, interessada nas formasrdanizacéo e dire¢cdo de grupos.”

"Conjunto de técnicas empregadas em programas ealearrento ,planejadas para o
desenvolvimento de habilidades , de estabeleces t@acdes humanas , e de dirigir comissdes e
grupos ."

"Campo de pesquisa dedicado a obter conhecimergspaito da natureza dos grupos, das
leis de seu desenvolvimento e de suas interrelagias individuos , outros grupos e instituicbes
mais amplas.”

Cartwright e Zander

Caracteristicas distintas de outros campos do coimento

0 Acentuacdo da pesquisa empirica teoricamente isigtiva.

0 Contrario a especulacdes que resultaram em expésagoricas e abrangentes dos
grupos.

0 Aperfeicoamento de técnicas de pesquisa observggaops experimentais, e

andlises estatisticas de dados. lar

0 Interesse pela dindmica e pela interdependénciéedémenos

0 Enfatiza os fenbmenos do funcionamento dos gruptesalas caracteristicas e dos
fatos ligados a ele.

0 Interesse € focado nos padrbes de comportamentdanpas, resisténcias a
mudancas , pressdo social , influéncia, coercdercexo do poder , coesdo, atragdo, rejeicao,
interdependéncia, equilibrio e instabilidade, qra telacdo com a atuacao de forcas psicoldgicas e
sociais no funcionamento dos grupos .

0 Aplicabilidade potencial dos resultados

0 Aperfeicoamento da qualidade do trabalho em equgmucdo das consequéncias
destrutivas do conflito intergrupal.
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Em meados da década de 1930, as ciéncias soctasams maduras para um rapido
desenvolvimento da pesquisa empirica com gruposleHato, ocorreu nos Estados Unidos uma
grande explosdo dessa atividade, pouco antes dendteda na Segunda Grande Guerra. Essa
pesquisa, além disso, passou a apresentar, nitid@nas caracteristicas hoje associadas ao trabalho
em dindmica de grupo. Num periodo de aproximadamento anos, empreenderam-se varios e
importantes projetos de pesquisa, mais ou menospémtientes um do outro, mas todos
apresentando esses aspectos distintivos. Examiagyeagora, resumidamente, quatro dentre os
mais influentes. Dindmica de grupo apareceu, camaampo identificavel de pesquisa nos Estados
Unidos, no fim da década de 30. Kurt Lewin popalauwi a expressdo dinamica de grupo, com
significativas contribui¢cdes tanto a pesquisa quarteoria.

Historicamente D.G é convergéncia de determinagladéncias nas ciéncias e produto da
sociedade especifica em que surgiu. A Sociedaderigan@ da década de 30 fornecia condi¢cdes
para o desenvolvimento de um movimento mais inigéécando o aparecimento da D.G. Dinamica
de Grupo enraizou-se principalmente nos EUA, epadses do noroeste da Europa, embora tenham

aparecidos estudos importantes em Israel , no dapadndia (Luft).

Dinamica de Grupo e a Administracao

Todas em conjunto de especialidades relinem-se giblo, todos interessados pela direcdo
de grandes organizacfes ( administracfes publespitalares, escolar) embora cada uma deva
criar especialistas em sua esfera especifica de tm#as tem necessidades de planejar processos
eficientes para coordenacdo de comportamento dasqe

Até 1930, os esforcos para desenvolver os pringige dire¢do ignoravam nitidamente a
existéncia de grupos. A orientacdo individualmefuie predominante até 1933. Neste periodo
apareceu o primeiro dos diversos livros de Mayookboradores onde trazia um programa
extensivo de pesquisas iniciadas em 1927 na faHAAATHORNE da WESTERN ELETRIC CO.
Como o objetivo inicial era estudar a relacdo easreondicdes de trabalho e a incidéncia de fadiga
nos operarios. Introduziu-se uma série de variagdgerimentais - Frequéncia da pausa para
descanso, quantidade de horas de trabalho, natdaeszancentivos salariais com intencédo de
verificar sua influéncia sobre fadiga e produtidea

Os resultados deste programa de pesquisa levarara #&laeus colaboradores a acentuar,
principalmente a organizagéo social do grupo death®, as relagbes sociais entre supervisor e 0s

subordinados, os padrdes informais que dirigemnopootamento dos participantes dos grupos de
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trabalho, os motivos e atitudes dos perarios naéeztm do grupo. Outra contribuicdo importante
para essa visdo da administracdo foi a teoriansédtea da administracdo publicada em 1938 por
BERNARD e resultante de muitos anos de experi@uri@o gerente de empresa comercial.
BERNARD deixou claro que sO0 se pode compreendeisfa@mriamente e modelar
eficientemente a pratica de administracdo e seetr@nas grandes organizagdes como instituicoes
sociais compostas por pessoas em interrelacdesssddi aparecimento da Dinamica de Grupo, no
fim da década de 30, ocorreu quando administraderésdricos da organizacdo comecgaram a
acentuar a importancia dos grupos e das ‘relagcbamarms’ na administracdo
O desenvolvimento da D.G. teve apoio em diversagggrem outros campos da acao social, muitos
dos quais ndo apresentaram elevado nivel de ekpaci®, como apoiadores em proporcionar um
fundamento cientifico para o trabalho em relag@dsrgrupais, salude publica, forcas militares,

educacdo religiosa, organizacdo comunitaria e iggm

A dinamica de grupo

€ um tipo de ideologia politica, interessada nasm&s de organizacdo e dire¢cdo dos grupos,
Essa ideologia acentua a importancia da lideramegaodratica, a participacdo dos membros nas
decisbes e as vantagens, tanto para a sociedaddogpara os individuos, das atividades
cooperativas em grupos, E um ramo do conhecimantonta especializacio intelectual. Como se
interessa pelo comportamento humano e pelas raelap@is, pode ser localizada entre as ciéncias
sociais." (Cartwright e Zander),

E um conjunto de pesquisa voltado ao estudo deeazaudo grupo, as leis que regem o
desenvolvimento e as relac¢des individuos-grupapagmstituicées” (Minicucci).

Para as pesquisas posteriores da dindmica de geysjmportancia basica a maneira de
Lewin formular o objetivo essencial desses expertoge Selecionou-se, para pesquisa, 0 problema
de lideranca, em parte por sua importancia précaducacao, no servi¢co social, na administracédo
e nas questdes politicas. Apesar disso, ao cridabwratorio os diferentes tipos de lideranca, a
intencdo nédo foi copiar ou simular um "tipo purqlie possa existir na sociedade. Ao contrério, 0
objetivo foi descobrir algumas das mais importantegacoes de comportamento do lider e verificar
como os varios estilos de lideranca influenciancasacteristicas dos grupos e comportamento dos
participantes. De acordo com Lewin, o objetivo "e&a repetir uma autocracia ou uma demaocracia

determinada, ou estudar uma autocracia ou uma deomt ideal”, mas criar ambientes para
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apreender a subjacente dinamica de grupo. Essaaghfo, publicada em 1939, parece ter sido a
primeira em que Lewin empregou a expressao "dirgaecgrupo”.

E importante observar, cuidadosamente, como Lewireglizou o problema da pesquisa.
Poderia considerar essa pesquisa, em primeiro, lagaro uma contribuicdo a tecnologia da direcéo
do grupo no servico social ou na educacdo. Ou Eod@ioca-la no contexto da pesquisa de
lideranca. Todavia, na realidade, prop0s o probldenananeira mais abstrata, como conhecimento
da dindmica subjacente a vida do grupo. Acrediszypsssivel construir um conjunto coerente de
conhecimento empirico a respeito da natureza da dal grupo, que seria significativo quando
especificado para qualquer tipo determinado deaggrlipaginou, dessa maneira, uma teoria geral
dos grupos, capaz de abranger questOes aparentemaitd diversas, tais como a vida familiar,
equipes de trabalho, salas de aula, comissdesadesdmilitares e comunidade. Além disso,
compreendia, como parte do problema geral de canpé® da natureza da dinamica do grupo,
problemas especificos tais como lideranca, statirapnicagdo, normas sociais, atmosfera coletiva
e relacdes intergrupais. Quase imediatamente Levg@us colaboradores iniciaram varios projetos
de pesquisa, planejados para contribuir com info@®s significativas para uma teoria geral da
dindmica de grupo.

Para Mucchielli (1979, p. 11) a dinamica de grupmmo dominio de conhecimento ou de
realidade, compreende dois conjuntos diferentes:

O conjunto dos fenbmenos psicossociais que se peatnos pequenos grupos, assim como
as leis naturais que os regem.

O conjunto dos métodos que permitem atuar sobegsapalidade através dos grupos, assim
como o0s que possibilitam aos pequenas grupos stbae as organizacdes sociais mais amplas (ou
organizacdes complexas intergrupais)”.

A dindmica de grupo enfatiza a pesquisa empirisafeabmenos do funcionamento dos
grupos, a busca de apoio em outras disciplinagi@asias sociais que demonstram interesse pelos
grupos e destaca a aplicabilidade potencial dedtael®s para o aperfeicoamento da pratica social.

Para os citados autores, os estudos realizadas|aitéevaram ao conhecimento da dinamica
subjacente a vida do grupo, isto é, da Dinamic&ugo e ao fortalecimento de seus alicerces. As
pesquisas permitiram estabelecer "normas espexifieagrupo” que sugerem a existéncia de uma
tese implicita nos fatos psicoldgicos, para osraenios dos psicélogos sociais e dos socidlogos,

segundo os quais, nas situacdes de grupo, emergdidagies novas e supra-individuais.
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Mucchielli e Minicucci destacam que outras pesauisastraram que o alicerce social tinha
muito a ver com a pressao social das comunidadeatitides dos individuos dependem em grande
pane da natureza das relacdes entre individuogrepo e, pelo menos em parte, os membros séo
avaliados de acordo com seu conformismo as suasasor

Outros estudos realizados abordando "as atmosfleagyrupos” e "estilos de lideranca”
mostraram que 0s mesmos desencadeiam efeitos miorfamento dos grupos. Esses fatos
favorecem o surgimento da dinAmica de grupo que éajm campo de estudo, de trabalho e de
pesquisa integrado ao campo das ciéncias sociais enstrumento de aperfeicoamento do
funcionamento dos individuos, dos grupos e das edades humanas.
N&o € mais possivel dissociar sociedade e grumis,desde os primordios ocorre um processo
continuo de aprendizagem da boa convivéncia emogriggmpre buscando uma relacéo prolifera

no binbmio acao/interacdo, a fim de se extrairagens coletivas a partir de beneficios individuais.

Teorias que desenvolveram o estudo da DinamicardpdG

Kurt Lewin foi o pioneiro na area a submeter teora experimentos controlados em
laboratério. Isso provocou grande variedade dertrahtos e abordagens tedricas, que refletem
escolas de pensamento, filosofias e teorias sociais

Sistematizadas por Cartwright e Zander, as princiigarias que desenvolveram o estudo da
dindmica de grupo séo as seguintes:

Teoria de campo. Criada por Kurt Lewin. O compogata € visto como produto de um
campo de determinantes independentes, identificanpespaco de vida.

Teoria da interacdo. O grupo € visto como um sigtdenindividuos que interagem entre si.
Foi desenvolvida por Bales, Homans e Whyte.

Teoria de sistemas. Para Newcomb, Agiller e Sthgpresentadores desta teoria, o grupo é
um sistema de interacdo, de comunicacdo, de enoadé&a de posicdes e papé€is com varias
alternativas de entrada e saida do sistema (inpuitpeit).

Teoria sociométrica. Criada por Jacob L. Morentydssas escolhas interpessoais que ligam
0 grupo as pessoas.

Teoria psicanalista. ldealizada por Freud e traskdhpor Bion, Thelen, Stock, Bene e todos
0s pesquisadores da terapia de grupo, estuda osspos motivadores e defensores do individual no

grupal.
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Teoria cognitiva. Estudada por Piaget, Festingezidét, Krech e Cuitchfield, trata de
verificar como o individuo recebe e exteriorizairdsrmacdes sobre o0 mundo social e como essa
cognicao influencia no desempenho do seu compontame

Teoria da orientacdo empirica e estatistica. Osndefes desta teoria acreditam que o0s
conceitos de dindmica de grupo devem ser descgbgotoum estatistico e ndo construidos por um
tedrico. Bons exemplos dos tratamentos em pautaeeséontrados nos trabalhos realizados por
Cattell, Borgatta, Cotrell e Meyer, Hemphill, que soncentraram na afirmacdo das dimensbes
ortogonais, atraves das quais 0s grupos podenassaterizados.

Teoria dos modelos formais. Seguindo uma linharégm@cao com tendéncia matematica,
lida com rigor formal em apenas alguns aspectosggmipo. Exemplos desse tratamento sao
encontrados nas publicagfes de Hays e Bush, Sknech e Harary.

Como se pode observar, apesar de ter recebidanidesi contribuicdo de Kurt Lewin,
diversos trabalhos, estudos e pesquisas contnibyiasa o aparecimento da Dindmica de Grupo.

Ha que se conhecer também as razfes para a ekisién@antas orientacdes tedricas, a fim
de se compreender melhor essas varias maneirasudi® eEntre as referidas razdes destacam-se:

A diversidade dos grupos e ambientes sociais pemdps; as diferencas nos problemas
sociais motivadores da pesquisa e o numero deplilecique contribuiram para o campo. "As
diversas circunstancias que envolvem a direcaovdepesquisa, criam diversidade de terminologia

e de concepcdes quanto aos determinantes impardentada do grupo” (Carwright e Zander).

Dinadmica de Grupo e as Mudancas

Compreensdo dos fendémenos de grupoO individuo ésemgeneticamente social. E
caracteristica do mesmo o ato de reunir-se em gropde nasce, cresce e morre; portanto, seu
destino esta ligado ao funcionamento de grupos.

As experiéncias grupais sdo as que permitem obisaes/a@aracteristicas 'politicas’ do ser
humano: ndo porque estas sejam criadas neste n@mmege sim porque é necessario que haja um
grupo reunido para que essas caracteristicas passaranifestar e assim converter-se em objeto de
observacao".

Para Kurt Lewin, um grupo € mais que a soma de s@usbros. Possui estrutura propria,
objetivos préprios e relacdes proprias com 0s sufpos. A esséncia de um grupo nao é a
semelhanca ou a diferenca entre seus membros,uaastsrdependéncia, cujo grau varia desde a

"massa" amorfa de uma unidade compacta. Lewin tesiz& um grupo como sendo "um todo



34

dindmico", o que significa que, numa mudanca nadestle, uma das subpartes provoca mudanca
no estado de toda as outras.

A Escola da Dinamica de Grupo desenvolve uma pigosie que "o comportamento, as
atitudes, as crencas e os valores de individugdrasse firmemente nos grupos aos quais pertence.
O grau de agressividade ou cooperacdo de uma pessograu de auto-confianca, sua energia e
produtividade no trabalho, suas aspiracdes, susampsobre o que € verdadeiro e bom, seus amores
ou odios e suas crencas e preconceitos, tyodas essecteristicas sdo determinadas em alto grau
pelo grupo a que pertence o individuo. Essas eafstitas sdo proprias de grupos e das relacbes
entre as pessoas (Chiavenato)

Os grupos podem participar do processo de mudanggpeto menos trés perpectivas
diferentes:

. grupo como instrumento de mudanca: o grupo apamuoe fonte de influéncia sobre
seus membros. Os esfor¢os para mudar o comportarpedém encontrar apoio ou resisténcia do
grupo sobre 0s seus membros.

. grupo como meta de mudanca: para mudar o compartarde individuos, pode-se
tornar necessario mudar os padrées do grupo, $éu @s lideranca, seu ambiente emotivo, etc.
Muito embora a finalidade possa ser a mudancapdpaortamento dos individuos, o grupo se torna
a meta de mudanca.

. grupo como agente de mudanca: certas mudancas mpodamento podem ser
provocadas somente através de esforcos organizégide grupos que atuem como agentes de
mudanca. A resisténcia a mudanca foi definida gavih como um fendmeno geral dos organismos
sociais. Pode ser esquematizada como uma lei deeaggacdo: toda acdo tem de a provocar uma

reacao que visa anular os seus efeitos.

Visdo e Aplicacdo da Dinadmica de Grupo Pela Adntiaciio

"As relagbes humanas sdo os contato conscientege @mdividuos e grupos, entre
empregados e seus colegas, entre os subordinagos ehefes, entre os elementos de uma secéo e
aqueles de outra. O conceito de grupo é dos nfagidide se definir. Ndo basta uma convergéncia
de pessoas no espaco e no tempo para constitlgrupn. Nem tampouco o define o fato de terem
tais pessoas um ou varios tracos em comum, fatocqustituira apenas uma classe. O que
caracteriza o grupo humano é o fato de terem os sgmbros um alvo comum, um objetivo

comum. O grupo pode Ter as seguintes caractegstica
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0 Uma finalidade, ou seja um objetivo em comum);
) Uma estrutura;

0 Uma organizagéo dinamica;

0 Uma coeséao interna.

A dindmica de grupo seria entdo a "soma de intesess componentes do grupo, e pode
ser "ativada" através de estimulos e motivagOes,santido de harmonia e aumento de
relacionamento. As relagdes entre os membros recel@ome de relagdes intrinsecas. As relagdes
extrinsecas sdo as relagbes que o grupo ou merbrgaupo mantém com 0S outros grupos ou
pessoas.

"Saber lidar com as pessoas , individualmente owgerpos, passou a ser um dos maiores
problemas da empresa, no sentido de obter o n&idimento de mao-de-obra, dentro do maximo
de satisfacdo e do minimo de desgaste. O admuhistcle empresa deve, de um lado, ser capaz de
criar condicdes para que sua empresa atinja deomfgima seus objetivos e, de outro lado, criar
condi¢cOes para que o seu pessoal atinja os sezts/objpessoais.

As relacdes humanas representam "uma atitude"estiado de espirito que deve prevalecer
no estabelecimento e/ou na manutencéo dos comatas as pessoas. Essa atitude deve basear-se
no principio de reconhecimento de que 0s seres mBn&do entes possuidores de uma

personalidade propria que merece ser respeitada.

4.7 Comunicagao

"Com o desenrolar das consequéncias das ExpesédeidHawthorne e das experiéncias
sobre a lideranca, os pesquisadores passaram ent@mcsua atencédo nas oportunidades de ouvir e
aprender em reunides de grupo e notar problemasodasnicacdes entre 0s grupos nas empresas.”
Passou-se a identificar a necessidade de se eevampeténcia dos administradores através do
trato interpessoal, no sentido de adquirirem cdedicde enfrentar com eficiéncia os complexos
problemas de comunicacédo, bem como de adquirirgrfiacga e franqueza no seu relacionamento
humano. (Chiavenato)

Neste sentido a Teoria das Relacbes Humanas ciic@ pressdo sensivel sobre a

Administracdo no sentido de modificar as habitua#neiras de dirigir as organizacdes. E atribui

énfase a comunicacdo como fendmeno social. Portani@m abordar tema redes de comunicagéo.
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As Redes

Ao mesmo tempo que nasce a estrutura formal, sunggistema de decisdes, de transmissao
das informacdes descendentes e da informacdo &stenihformar o chefe sobre o que acontece
nos niveis inferiores e sobre as modalidades deue#ie das ordens). Essas transmissdes de acordo
com o0s canais organizados, cujo conjunto formada de comunicacfes (dever-se-ia dizer a rede
dos canais de comunicacdes), que apresenta unfaen@ Uma das mais interessantes descobertas
de Bavelas e Leavitt de grande interesse para preemsdo da dindmica de grupos estruturados, foi
a dos efeitos proprios dos canais sobre o trabdhgrupo e sobre seu moral. De outra forma, o
sistema das comunicacdes, com a arquitetura oflamitransmissdes, engendra efeitos especificos
ao nivel do grupo.

1. Toda acéo do grupo exige comunicacgdes e informagdes

2. A forma da rede define para cada cargo o grau d@ssdxlidade das
informacdes. Na estrutura centralizada, os exeesitda base ndo tem quaisquer oportunidade de
obter informacdes sobre o que fazem os outrospasedque o centralizador, que detém todas as
informacdes |hes envie (0 que poderia dar muitoetie).

3. Os Efeitos sobre o Trabalho e o Moral

4, A centralidade influi sobre a conduta: um individgae pode adquirir
facilmente informacgfes e, consequentemente, utdizdencontra-se numa situacao psicoldgica e
material diferente para quem estas ndo sédo acissddeefato, o cargo mais bem informado tendera

a gerar no individuo que o ocupa:

0 Maior independéncia

0 Aumento do sentimento de responsabilidade

0 Mais satisfacéo

0 Inversamente, o outro extremo da cadeia se semtstrangido, irresponsavel e
insatisfeito.

indice de centralidade de um cargo provoca, erfiitwe sobre o trabalho:
0 Aceleracéo no cargo centralizador — diminui¢&o umoag
0 Menos possibilidade de errar — mais possibilidaglerdar;

0 Espirito de iniciativa — indoléncia
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0 Dinamismo — amargura, agressividade.

Assim a conduta, as reacdes pessoais, 0 moraistagao no trabalho e o respeito do grupo
sdo funcdo da rede e dos constrangimentos queoglpocta. Dai a lei de Leavitt: "O tipo de
comunicagcdo afeta o comportamento dos participastgsetudo no que concerne a precisdo, a
atividade global, a satisfacdo e, em relacdo apogrdetermina a emergéncia de um lider e a
organizacao."

A rede de comunicacdo é denominada aberta, quatatceanas duas vias. A comunicagao
total e aberta é encorajada entre todos os merdorgsupo. Quando ela acontece apenas em uma
via, por exemplo uma chefia transmite uma mensagem permitir o questionamento pelos
funcionarios e tdo pouco entre seus colegas, temmas comunicacdo denominada fechada,
unidirecional.

Em investigacbes experimentais com essas duas Satenaomunicacao (puras e extremas),
0s seguintes efeitos foram observados:

Para dada tarefa, a rede fechada é consideravelmais$ rapida do que a aberta — o chefe
acaba de enviar a mensagem mais depressa na obdelde A rede fechada é consideravelmente
menos eficiente, entretanto, em termos de precis@ion nimero maior de membros recebe a
mensagem errada. Em uma série de experimentosoreldos, descobriu-se que o grupo aberto
adaptava-se melhor as mudancas nas exigénciasetta ta

Em relacdo a moral, os membros da rede aberta fioamm satisfeitos e sentem-se mais
envolvidos na tarefa. Na rede fechada, a penae ah@fe sente-se satisfeito e envolvido. Na rede
aberta, cada membro tem a oportunidade de assupusigdo de lider. Fornece , portanto, um
campo de treinamento para o desenvolvimento derolitdalentos administrativos. Esses
experimentos muito simples demonstram claras retaedtre a estrutura do grupo (ou organizagao
e 0 conteldo da comunicacgdo, e demonstram o pmpe$s qual a informacédo ;é comunicada de
maneira a influenciar os sentimentos da satisfag@gplvimento e empenho das pessoas e, a
habilidade futura de assumir posi¢oes de lideranca.

O experimento realizado por Leavitt. propde trpedide redes:

Caracteristicas Roda Cadeia Circulo

Rapidez de influenciacao Rapida Rapida Lenta
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Acuracidade Boa Boa Pobre

Enfase do Lider Muito Marcada Nenhuma

Pronunciada
Moral Muito Pobre Pobre Muito Boa

Flexibilidade para mudanc¢a no carghenta Lenta Muito Répida

A parir disso a teoria das relacbes Humanas pra@unique @ seja:
Assegurada a participacdo dos escaldes inferioeessalucdo de problemas da empresa e,
incentivo de maior franqueza e confiangca entre mdividuos e 0S grupos nas empresas.
Assim a comunicagdo torna-se um destaque a medidaog subordinados devem receber
continuamente dos seus superiores um fluxo de cicagdes capaz de suprir-lhes as necessidades.
Por outro lado, os superiores devem receber dagdinados um fluxo de comunicacdes capaz de
Ihes fornecer uma idéia adequada do que estejaeaenalo.

Finalmente a comunicacéo passa a ser consideraaatividade Gerencial

COMUNICACAO COMO ATIVIDADE GERENCIAL (processo pelo qual os Gerentes garar
a acao)

1. Proporcionar a informacgi 2.  Proporcionar as  atitudesMelhor comunicaca

e compreensao necessarias necessarias para a motivagiconduz a um melhor

esforco das pessas cooperagao e a satisfacdo nos cargdesempenho nos cargos
HABILIDADE DE | + VONTADE DE TRABALHAR =  TRABALHO DE
TRABALHAR EQUIPE

4.8 Lideranca
A Teoria Classica nao se preocupou virtualmente adiskeranca e suas implicagdes. Com a

Teoria das Relagbes Humanas, passou-se a corstataorme influéncia da lideranca informal
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sobre o comportamento das pessoas (Castilho). 8edtésar, na experiéncia de Hawthorne ficou

clara a existéncia de lideres informais que engamaas normas e expectativas do grupo e que
mantinham estrito controle sobre o comportamentipalr ajudando os operarios a atuarem como

um grupo social coeso e integrado. A lideranca ecesgéria em todos os tipos de organizacdes
humanas, principalmente nas empresas. A lideraagaempresas pode se apresentar de duas
maneiras: a lideranca decorrente de uma funcdgdaaym autoridade de decisdo) e a lideranca
como uma qualidade pessoal (conjunto de atributdEles que tornam, uma pessoa um lider).

A lideranga é um processo continuo de escolha gurife a empresa caminhar em direcédo a
sua meta, apesar de todas as perturbacdes intemdernas. A liderangca pode se apresentar em
decorréncia das necessidades de uma situacaofespedirata-se de uma relacédo entre um grupo e
um individuo. Muitas vezes o lider surge como unomara a consecuc¢ao dos objetivos do grupo.

Lideranca € a influéncia interpessoal exercida ngittgcao e dirigida através do processo
da comunicacdo humana a consecuc¢éo de um ou dsadivabjetivos especificos.

A lideranca constitui um dos temas administrativogis pesquisados e estudados nos

altimos cinqlienta anos. As teorias sobre a lidergioglem ser classificados em trés grandes grupos:

Teoria de Tracos de Personalidade

A teoria de tracos de personalidade € a mais atem@a sobre lideranca e nela o lider é
aquele que possui alguns tracos especificos denadidade que o distinguem das demais pessoas.
Estes tracos foram enumerados por diversos aumegs) 0s seguintes:

Tracos Fisicos: energia, aparéncia e peso. Trateledtuais: adaptabilidade, agressividade,
entusiasmo e auto confianca. Tragcos Sociais: cag@er habilidades interpessoais e habilidades
administrativas. Tragos Relacionados com a tanmefaulso de realizacdo, persisténcia e iniciativa.

As teorias de tragos de personalidade apresentdgams aspectos falhos, segundo Castilho:

Elas ndo ponderam a importancia relativa de cada das caracteristicas e tragos de
personalidades que realgam os aspectos de lideranca

Ignoram a influéncia e reacéo dos subordinadoseswstados de lideranca

Eles ndo distinguem os tracos validos quanto aane& de diferentes tipos de objetivos a
serem alcancados.

Ignoram as situagdes em que a lideranga se efetiva.

A acreditam que um individuo dotado de tracos dierdinca é sempre lider, durante todo o

tempo e em qualquer situacéo, o que na realidazleatire.
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Teorias sobre Estilos de Lideranca

As teorias sobre estilos de lideranca estudam eraita em termos de estilos de
comportamento do lider em relagdo aos seus suladi@inou seja, pela conduta do lider. Em 1939
através de um estudo de White e Lippitt surgiuircypal teoria que explica a lideranca por meio de
comportamento, e que € a que se refere aos trégsede lideranca: autoritéaria, liberal e

democratica. Estilos de Lideranca, segundo Castilho

AUTOCRATICA DEMOCRATICA LIBERAL

Diretrizes fixadas peloDiretrizes debatidas e decidicla@® grupo tem toda a liberda
lider, sem a participacégelo grupo com a assisténcii| para decidir, o lider participa

do grupo. estimulo do lider. minimamente.

O lider determina &asO grupo esbocga as providénc| O lider tem uma participacs

providéncias e ase técnicas para a execucao |limitada nos debates,

técnicas para a execucaarefas, solicitando aos lideapresentando materiais
das tarefas, uma de cadeconselhamento guandweariados ao grupo, e
vez, conforme anecessario. Sempre guernecendo algum
necessidade, sendsolicitado o lider oferece du informacéo se solicitada.
assim, imprevisiveisou mais alternativas,

para o grupo. provocando o debate no grupo.

O lider determina aA divisdo de tarefas fica |O lider ndo participa, tanto a
tarefa a ser executade @argo do grupo e cada meml| divisdo das tarefas quantc a
qual o companheiro deescolhe seus companheiros escolha de companheiros fica

trabalho de cada um. |trabalho. a cargo do grupo.

O lider é dominador €O lider € um membro norm| O lider ndo avalia nem regt
pessoal, tanto nogio  grupo, porém  se |0 curso dos acontecimentos.
elogios quato nas encarregase muito das tarefa Quando pergotado, faz
criticas ao trabalho deE objetivo e limita-se aos fatosomentarios irregulares sok

cada membro. em suas criticas e elogios. | as atividades dos membros.
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Nas experiéncias 0s grupos submetidos a liderantacratica apresentam uma maior
quantidade de trabalho produzido, os grupos subtloget lideranca liberal ndo se sairam bem nem
qgquando a quantidade nem quanto a qualidade e @ogyrsubmetidos a lideranca democratica
apresentaram uma melhor qualidade do trabalhoypa@n uma quantidade inferior ao grupo
submetido a lideranca autocrética. A conclusdoeasguchega, € que ndo existe um estilo Unico e
melhor a ser utilizado, o lider utiliza os tréslestde lideranca, de acordo com a situagdo, com as
pessoas ou com a tarefa a ser realizada.

Teorias Situacionais da Lideranca

As teorias situacionais procuram explicar a lidegamum contexto amplo, isto &, elas partem
do principio de que ndo existe apenas um estiloavacteristicas de lideranca valido para toda e
qualquer situacdo, mas sim que cada tipo de sauagguer um tipo diferente de lideranca, para que
se atinja a eficacia dos subordinados.

Estas teorias sdo bem mais atrativas aos gergisspossibilitam a eles a adequacdo da
situacdo a um modelo de lideranca ou o contramaJdanca do modelo de lideranca para adequa-lo
a uma determinada situagdo. Tannenbaum e Schimid9d8 sugeriram uma gama bastante ampla
de padrdes de comportamento de lideranca que oatirador pode escolher para as suas relagdes
com os subordinados, sendo que este comportamstétaetacionado com o grau de autoridade

utilizado pelo lider e o grau de liberdade dispehpara o subordinado na tomada de deciséo.

4.8 Organizacgéao Informal

Define-se como organizacao informal o conjunto r#viduos, chamados na literatura de
grupos informais (Chiavenato), dada a sua relatisapendéncia em relacdo a estrutura formal da
organizacao, ao ndo aparecerem no organograma caugm qualquer documento formal. Suas
relacdes ndo sdo prescritas pela organizacéo formal

Vérios estudos ja tém abordado especificamengena grupo informal, cujas pesquisas sao
oriundas da Psicologia Social e Industrial, da &ogia, da Antropologia, da Administracédo e da
Comunicacao; no entanto, sdo poucas as investiga@igiricas de dominio e essas efetuadas
dentro do quadro de organizac¢des sao rarissimas.

Grupos formais sdo os que tiveram a sua criaci@arar da necessidade racional da
organizacao de possuir uma determinada quantidageskoas para desempenhar tarefas formais
especificas. Essa condi¢cao faz com que se relanipnefissionalmente. Esse grupo se caracteriza

pelo carater de suas relacdes em direcao a umvabjetdepende do prazer da companhia um dos
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outros. Tais grupos possuem regras claramente ithedms para o seu funcionamento e sao dotados
de estabilidade, permanéncia e estrutura defini@asanto a temporalidade podem ter uma
existéncia temporal (uma comissao de sindicandizggdoura (diretorias, conselhos deliberativos)
ou permanente, quando ndo é prevista nem supestadesintegracao.

Nos grupos formais de trabalho, o enfoque estaadoltpara a tarefa. Importa para o
individuo que as pessoas que o rodeiam entendaorsele satisfatoriamente, no que concerne ao
trabalho em conjunto. Os grupos informais séo lagugue surgem mediante a necessidade dos
seres humanos de se relacionarem naturalmenteommsog outros e a partir da combinagédo de
fatores formais, como a localizagdo fisica das gesssnatureza do trabalho e horarios. O
desenvolvimento de vérios contatos informais esgres membros contribui na sua formacéo.

Para Minicucci, todas as relagbes sociais, todosootatos entre pessoas e 0s valores de
crengcas correspondentes, que nao foram previandefieidos pela organizacdo formal, sao
pertinentes ao grupo informal. Assim, as relac@s as mais variadas possiveis, pois incluem a
amizade, a inimizade, a simpatia e antipatia, dlitwre a cooperacdo, a busca de identidade e
projecao, a agressao, a vaidade, a inveja, a lidara a subordinacao, todas baseadas em valores e
crencas que sdo compartilhadas pelos membros go.dgPossuem, entdo, como caracteristica, além
do carater oposto ao formal, um sistema de intesagde ocorre casual e espontaneamente.

Nos grupos informais, o enfoque esta voltado pardes-relacionamento pessoal. Interessa
aos membros dos grupos que os individuos apre@emusuamente em condi¢des informais, ndo
importando se na situacdo de trabalho determinadividuo é o chefe. Assim, ao entrar em contato
com uma pessoa dentro de uma organizacgdo, estatselaama forma de interacdo, que pode vir a
ter o seu carater formal ou informal. Desta foroma, mesmo individuo pode, ao mesmo tempo,
pertencer a um grupo formal e informal, dependetadninteracbes que ocorrem durante o convivio,
dos motivos que os fazem estarem juntos. Ao ocorrefacionamento, 0 que 0s une é unicamente o
atingimento de um objetivo, o trabalho, entdo,selesialmente formal. Se, no entanto, o que 0os une
€ apenas o prazer de estarem juntos, apesar dthvabntdo é essencialmente informal.

Os grupos informais ndo séo requeridos, nem caatosl pela organizacdo. Em virtude
disso, eles sado variaveis, dindmicos e mudam disegho rapidamente, consoante com os critérios
estruturais da organizacao informal. Um grupo mi@remerge dentro de uma organizacao quando
ocorre identificacdo de conduta e interesses coreatre os individuos. Castilho argumenta que
uma organizacdo é uma microsociedade estruturada, as pessoas aprendem a agir de maneiras

peculiares e onde seus participantes tendem aw#gensentimentos de identificacdo. Em relagao
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a proliferacao, existe uma tendéncia de surgireoy@rupos informais numa organizacao formal,
mesmo que contra os principios desta, dados osefatpue levam ao aparecimento dos proprios
grupos: relacionamento obrigatério de pessoas sntrea natural vontade de interagir. No que diz
respeito ao tamanho, apesar de existirem gruposnais relativamente grandes, tanto na sociedade
maior como na organizacao, geralmente ele é imtgo como de curta extensao.

A distingédo dentro dos grupos, entre formais erm#os, € realizada para melhor observa-los
analiticamente. Os grupos informais nem sempre a#@iduncionais na organiza¢do, conforme
salienta Robbins (1981, p.317): é possivel quecesso de pendéncia do funcionamento de grupos
possa ser prejudicial para a consecucao dos agediz organizacdo, e portanto os grupos informais
podem trazer beneficios claros [a medida que] podéwear deficiéncias da estrutura formal,
especialmente vazios de comunicacdo. Os gruposriai® podem criar satisfagdo social e quando
apoiam as finalidades da organizacdo podem sewsesaliem regular o comportamento de seus
membros no sentido daquilo que é desejado pelangtracdo da organizagao.

Mas, se de um lado, pesquisas confirmam a impoaaas vantagens e a necessidade de se
estudar os grupos informais; de outro, a pratic@geademonstrar que os administradores néo
reconhecem a existéncia e o potencial de tais grugaitos dos valores do individuo e regras de
comportamento social sdo determinados pelo fatwsdedividuos pertencerem a uma variedade de
grupos informais, uma vez que eles apresentam emmtomia, aspectos societarios, como por
exemplo, divisdo de trabalho, um codigo de étioa,governo, meios de troca, postos de prestigio,
ideologias, mitos e préticas religiosas (Chiavenato

Conhecer a estrutura dos grupos conduz o admihistea entender as normas, 0s papéis e
outros atributos dos individuos para mais facilrguredizer os esquemas de comportamento em
comités, organizacao de projetos, grupos-tareia, cmmo indicar as necessidades de treinamento,
0s obstaculos que impedem o avanco e 0 progresssuake organizacbes e justificar acoes
corretivas. Os grupos informais sao grupamentosraiat de pessoas surgidos naturalmente nas
situacbes de trabalho, em resposta a necessidadassSEm outras palavras, ndo surgem como
resultado de um designio deliberado, mas crescetrairaente. ldentificamos dois grupos
informais especificos.

Os grupos de interesse. Individuos que podem ows@amembros de um mesmo grupo de
comando ou grupo de tarefa podem juntar-se parahjetivo comum. Os empregados que se
juntam, numa frente unificada, que se contrapddnairastracao, pedindo melhores salarios, e as

garconetes, que fazem "caixinhas em comum”, samm@re de grupos de interesse. Observe-se,
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além disso, que os objetivos de tais grupos n&io esacionados aos da organizacdo, mas sao
especificos de cada grupo.

Grupos de amizade. Muitos grupos se formam porgus siembros tém alguma coisa em
comum, como idade, crencas politicas ou tracosa@tnEstes grupos de amizade freqientemente
estendem  suas atividades e sua comunicacdo paraa fato  trabalho.

Se documentassemos os padrbes de afiliagdo dosegadps, tornar-se-ia patente que eles
pertencem a numerosos grupos que, muitas vezespbsepdem uns aos outros. Fizemos uma
distingdo ampla entre dois grandes grupos: os grégmnais e os grupos informais. A principal
diferenca entre eles é que os grupos formais (deacdo e de tarefas) sdo estabelecidos pela
organizacao formal e sdo meios para determinadas fio passo que os grupos informais (de
interesse e de amizade) sdo importantes em si sg&tm €, satisfazem as necessidades basicas de

associagao).

5. Criticas

Apds o dominio da Teoria das Relacdes humanasepca de mais de uma década, ao final
dos anos 50, entrou em declinio, passando a semserhente criticada, a tal ponto que suas
concepcoes passaram a ser profundamente revistisradas (Chiavenato). Citamos a seguir as

principais criticas a teoria:

. Oposicéao cerrada a Teoria Classica

. Concepcéao ingénua e romantica do operario

. Parcialidade das conclusdes

. Houve uma inadequada visualizacdo dos problemai#gdes industriais.

A escola das Relagcdes Humanas sdo soube compreeng®blema do conflito e dos
interesses conflitantes dos empregados e dos eatmess. Ao invés de, atuar sobre as causas do
conflito (controles formais, subutilizacdo das df@s dos empregados), procuraram tornar mais
agradaveis para os operarios as atividades extcefiais. A visdo ingénua e romantica do operario
(trabalhador feliz, produtivo e integrado) foi desiida por pesquisas posteriores em que
encontraram trabalhadores infelizes e produtivasesversa.

. Limitacdo do Campo Experimental
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. Nas pesquisas, a equipe do pesquisadores ateweassléente restrito das fabricas,
deixando de verificar outros tipos de organizagdes.

. Nas primeiras fases da pesquisa as amostras erdmpequenas, e dentro de uma
situacao especifica.Parcialidade das Conclusdes.

. Apresentam uma tendéncia a favorecer a adminisirag& detrimento dos
trabalhadores.

. Investigam a inddstria quase sem levar um coneudyackground social.
. Ignoram a teoria e adotam uma atitude que exatamrismo.
. N&o demostra que salarios e tempo para descans@xadigam um estimulo ao

aumento da producéo.

. Enfase exagerada nas grupos informais

A escola concentrou-se exageradamente nos grufposais e relegou a organizacao formal
a um plano secundario.

. Enfoque manipulativo

Os pesquisadores favoreciam decisivamente a adragé® em detrimentos dos operarios
(pesquisa patrocinada pelo Western Eletric). Desleakam uma estratégia manipulativa na qual

enganavam o0s operarios, fazendo-os trabalhar nexiigjie menos.

6. Biografia

ELTON MAYO

Cientista social Australiano emigrado para os Esadhidos, foi considerado o fundador da
Sociologia Industrial e do Movimento das Rela¢cdasmbnas. Como professor e diretor de
pesquisas da Escola de Administracdo de Empresdardard, Mayo dirigiu o projeto de pesquisa
da fabrica de Hawthorne da Western Eletric, em &juae 1927 a 1932. Mayo escreveu trés livros,
baseados nas descobertas da experiéncias reairadawthorne, e que deram origem a teoria das
Relagbes Humanas: The Humam Problems of an Indu€irilization (1933), The Social Problems
of an Industrial Civilization (1945) e The PoliticBroblem of an Industrial Civilization (1947).
Colaboraram com Mayo nas pesquisa em Hawthornig, FrRoethlisberger professor de Relacdes

Humanas em Harvard e Willian J. Dickson funcionéodDepartamento de Pessoal de Hawthorne.

LURT LEWIN
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Nasce Kurt Lewin na Prussia, em 1890. Doutorou iepadfia Universidade de Berlim. Em
1926 - Primeira \Obra A investigacdo em psicolagiare comportamento e emocdo. Passou a ser
Professor titular de Psicologia da UniversidadeBaelim. Em 1933 seu Estatuto académico é
tomado pelo poder nazista, assim foge da AlemaRlagsa pela Inglaterra e vai para EUA
convidado para ensinar na Universidade de Starffoatifornia) como Professor de Psicologia na
Universidade de Cornell —Nova York Catedra de psgia de da crianca na Universidade de lowa
direcdo de um Centro de Pesquisa ligado ao depamtande Psicologia "Child welfare research
center" Publicacdo de dois trabalhos A dynamicrhed personality" e "Principles of topological
psycology”. Orienta pesquisas alteram-se paraolpgias dos grupos que seja dindmica e
guestaltica. Em 1940 torna-se professor na Undkads de Harvard. Em 1945 funda a pedido do
MIT um centro de pesquisas em dinamica de grupe,sgutorna o mais célebre nos EUA. Morre
aos 56 em 1947

Anexos/Fotos

Fig. 2. Wall Street 1929:A primeira grande crise global destréi empregosmeesas e muda a face do capitalismo.
Fonte: Terra, 2000.
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Fig 3. A crise de 1929. FONTE : Hirst, 2004

warw_ squalidada.com, br

ELTON MAYD

Fig. 4 Elton MayoFONTE: Qualidade Sergipe, 2000
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