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Pessoas e organizacoes

? este ¢ no proéximo capitulo, examinaremos as duas vertentes do pensamento
administrativo entre cerca de 1930 e ¢ inicio da década de 1930, Aqui. veremos
como evoluiu ¢ se aperfeigoou 0 movimento das relagdes humanas em sua transicio da
fase micro para a macro. A fase micro se caracteriza por uma quantidade significativa de
estudos empiricos, que levaram a modificaées substanciais nos conceizos aré entdo do-
minantes sobre pessoas ¢ organizagdes. A fase macro se destaca pelos virios estudiosos
que desenvolveram os conceitos teéricos da andlise dos sistemas sociais, que lancaram
as bases para o posterior aperfeigoamento da teoria da organizagio. O tirulo deste capi-
tulo, “Pessoas ¢ organizagdes”, indica o enfoque humano dessa vertente. em cujas pes-
quisas 03 ASPECTOS estrururais da organiza¢io ocupavam posicic secunddriz. O capitulo
4, por outro lado, examina uma vertente paralela, na qual a organizagio ¢ suas estrutu-
ras assumem importincia primdria, enquanto o elemento humano recebe relativamente
pouca énfase.

Pessoas no trabalho: a microvisao

Embora os cientistas sociais tenham iniciado suas pesquisas sebre o comportamen-
o humano nas fibticas nos primeiros anos do século XX, foi nas décadas de 1930 ¢
1940 que se deu a grande expansio dos estudos comportamentais. Enquanto o movi-
mento da administracio cientifica parece ter sido dominado por engenheiros, o das
relacées humanas teve um cardter mais disciplinar, apoiando-se na contribuigio de so-
cidlogos, psicélogos € antropélogos. Uma das premissas bdsicas da pesquisa sobre a fa-
ceta social do comporzamento humano foi a nocio, derivada da Gestalt, de que rodo
comportamento organizacional envolvia algum efeico muliplicador hurmano. Cada in-
dividuo, extremamente varidvel e complexo gragas i sua composigio genérica exclusiva
e 4 sua experiéncia familiar, social e profissional tinica, tornava-se zinda mais complexo
¢ variavel quando colocado em interagio com outros individuos singulares. O efeitoe
multiplicador implicavz a criagio de novos meios para analisar, explicar, prever ¢ orien-
tar o comportamento humano.

Origem dos conceitos para a andlise de grupos

O intetesse pelo estudo dos grupos parece ter se originado do Evangelho Social
com sua énfase no aperfeicoamento industrial. Em 1921, o Conselho Federal das Igre-
jas de Cristo nos Estados Unidos aprovou uma conferéncia nacional sobre o “signifi-
cado do cristianismo para as relagdes humanas, com especial atengio & inddstria [.]
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le para] efedivamente estimular o pensamento de grupo™.’ Essa conferéncia, mais tarde
batizada de A Inquiricio. resultou em alguns trabalhos seminais no estudo de grupos.
Um de seus lideres. o socidlogo Eduard Lindeman, elaborou com outros estudiosos
um métode de observar ¢ caregorizar as interagoes de grupo, medir a participagio e
classificar as atitudes dos seus virios membros. Lindeman era amigo de Mary Foliett ¢,
20 que parece, fex uso de seus conceitos de conflito de grupo, integragio, ¢ “poder
com” em-vez de “poder sohre”. Foi ¢le rambém quem cunhou o termo “participante-
observador”, que descrevia o papel do observador inserido no grupo para corroborar
as descoberras de um observador exrerno.? Com o passar do tempo, porém, o papel do
participance-observador mudou ~ ele deixou de ser um figurante para se tornar um pes-
quisador legitimo que desejava ver a situagio ¢ seus personagens de denrro, tal como o
papel assumido por Whiting Williams* em suas viagens. Em 1933, as dificuldades f-
nanceiras levaram A Inquiricio a encerrar suas atividades, ¢ seu rrabalho pioneiro caiu
no esquecimento.

O wrabalho do médico facob 1. Moreno (1889-1974), especializado em psiquia-
tria. recebeu aclamacio aindz maior, Moreno desenvolveu uma récnica analitica, a
sociometria, que visava fornecer “um processo de classificagio, calculado para reunir

os individuos capazes de relacées interpessoais harmoniosas, criando um grupo social

que funcione com o mdximo de eficiéncia ¢ o minimo de tendéncias e processos desa-
gregadores”.?

Para Moreno, a atvidade psicoldgica dos grupos ndo era obra do acaso e seria possi-
vel estudi-los pela aplicacio de mérodos quaniitativos que investigassem a evolucio e o
padrio das atitudes ¢ interacées. Para fins de andlise, Moreno classificou as aricudes bisi-
€25 QUE 38 PEsSORs ASSUMIAM UmMAs COm 2s outras Como atracio, repulsa e indiferenca. Na
sociometria de Moreno, os membros do grupo em estudo eram soliciados a indicar com
quem gostariam ou ndo de se associar. O mapa resultante, denominado sociograma, re-
presentava os pares formados e a classificacio das preferéncias dos individuos em relacio
aos demais. Essas preferéncias miruas eram consideradas dindmicas, jd que 0s membros
do grupo mudavam, assim como os problemas por ele enfrentados. Por exemplo, na New
York Training School for Girls, onde conduziu suz pesquisa inicial sobre sociomerria,
Moreno descobriu que a formacio de pares era diferente quando a escolba envolvia uma
campanheira de quarto ou uma colega de trabalho. Essa preferéncia baseada em trabalho
wersus amizade constituiu, nas pesquisas posteriores, a base de importantes distinces. Na
inddstria, o estudo sociomérrico procurou juntar grupos de trabatho que se destacassem

I. Charies D. Wrege, Sakae Hata e Ronaid C. Creenwood, "Before Bales — Pioneer studies in analyzing group
behavior: 1921-1930" {artigo apresentado nas reunides da Academy of Management, Boston, 1984}, p. 2.

2. lzid;xard C. Lindeman, Social discovery: An approach o the study of functional groups (Nova York: Republic,
1924),

* Charles Whiting Williams (18781 975} nasceu em Shelby, Ohio, e se tornou conhecido corno escritor, palestran-
te ¢ consulter de relagcdes entre sindicatos e a administragiac de empresas; em 1917 adotoy apenas o nome
Whiting Wiliams. Em 1933 fez uma viagem pela entao Unido Sovidtica e em 1934 publicou em um Jornal londri-
no um relato de sua experiéncia naquela regido com o titulo “Minha jernada através da Rissia assolada pela
fome”. Antes de viajar pela Rissia soviética, ele tinha trabathado como diarista em minas e fabricas dos Estados
Unidos, em minas na Escocia, em sidertrgicas na Alemanha e na Franga, lugares nos quais vivenciou as dificul-
dades dos trabathadores e do seu relacionamento com a diretoria das empresas. (N. do revisor técnico)

3. Jacob. L. Moreno, Wheo shail survive?: A new approach to human interrelations {(Washingten, D.c. Nérvous
and Mental Diseqase Publishing, 1934), p, 11.
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em quzlidade ¢ quantidade de producio, além de propiciar aos participantes uma dispo-
sicao maior.”

O psicodrama ¢ 0 sociodrama rambém: foram contribuicdes de J. L. Moreno — jun-
ras, suas idéias formaram a base das téenicas de dramatizagiio ¢ andlise das relagdes inter-
pessoais. O psicodrama consistia em colocar 2 pessoa ou paciente “no pa_lc‘(_)” para ence-
nar scus problemas psiquicos mais profundos, com a ajuda de outros “atores” e do
terapeuta.” Como os outros atores também estavam envolvidos, a maneira da pessoa de
lidar com os outros ficava exposta nz dramatizacio. A seguir, a terapia podia comecar a
tratar dos desvios de comportamento revelados. Além disso, o psicodrama era uma expe-
riéncia cardrtica, que permitia aos individuos liberar e aliviar suas dividas intimas, a
ansiedade ¢ outros distirbios.

O sociodrama, um desdobramento do psicodrama, era um método de anslise vol-
tado para o grupo, enquanto o foco do psicodrama era a terapia individual. O sociodra-
ma se baseava na suposi¢io de que o grupo nio-espontineo jd era organizado por um
conjunto de papéis sociais e culturais previamente estabelecidos. A catarse e a rerapia
visavam d compreensio dos papéis sociais e culturais, como na relacio supervisor—opera-
rio, negro-branco, branco-asidtico ¢ assim por diante. A inversio de papéis, ou a repre-
sencagio do papel do grupo social ou cultural oposto ~ por exemplo, um supervisor
branco assumindo o papel de um operdrio negro —, podia ser usada para ampliar a flexi-
bilidade dos papéis ¢ compreender como o outro se sentia. Em resumo, era uma psico-
terapia de grupo destinadz 3 mirorar ressentimentros, frustracées e mal-entendidos. O
trabalho de Moreno serviria para suplementar o aconselhamento ¢ os aspectos das rela-
cdes humanas implicitos nas relagdes interpessoais, pois fornecia métodos para estudar e
mudar o comportamento individual ou do grupo perante outras pessoas ou grupos. A
psicologia ¢ a psicandlise, ambas interessadas essencialmente no indivfd_uo, eram inade-
quadas para analisar o comporramento do grupo, que era o tema mais freqiiente nos
estudos sobre comportamento industrial. o

Quuro importante conceiro para a andlise do comportamento grupal foi o da dinimi-

ca de grupo. Embora esse conceito seja geralmente atribuido 2 Kurr Lewin (1890-1 9/%7);
hd indicios de que Moreno tenha influenciado substancialmente o trabalho de Lewin.
Lewin estudou na Universidade de Berlim sob 2 orientacio de Max Wertheimer ¢ Wolfgang
Kehier, dois dos fundadores do movimento da Gestalr. As idéias de Lewin foram classifica-
das como “reoria de campo”, segundo a qual o comportamento do grupo consistia em um
conjunto intricado de interagdes ¢ forcas simbélicas que nio somente aferavam a estrutura
do grupo como modificavam o comportamento individual. O grupo nunca ‘alcanf;ava um
estado de equilibrio constante, estando em um continuo processo de adapragio miirua que
Lewin chamava de “equilibrio quase estaciondrio”. Uma analogia seria um rio a correr entre
suas margens; apesar de parecer parado, ele estd movendo e se modificando.

4. Ver, por exemplo, Raymond H. van Zelst, “Sociometrically selected work teams increase production”, Per-
sonnel 5 {1352), p. 175-185. Ver também Jacob L. Moreno (org.), The seciometry reader (Nova York: Free
Press, 1960).

5. jacob L. Moreno, Psychodrama and sociodrama {(Boston: Beacon Press, 1946), p, 177-178.

6. Sarbara A. Wech, "The Lewin/Moreno centroversy”, em D. R, Ray (org.), Proceedings, Southern Manage.men:
Aszociation (New Crleans; 199%), p. 421-423. Ver também Pitirim Sorokin, Fads and foibles in modern sociology
(Chicago: Henry Regency, 1956), p. 5-6 para o “Discoverer's (Columbus) complex”.
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Lewin via 0 comportamento como uma funcio da pessoa com o ambiente, ou cam-
po. Usando termos como “espago vital”, “espaco de movimento livre” ¢ “forcas do cam-
po”, ou seja, tensdes que surgian: das pressdes do grupo sobre o individuo, Lewin e seus
colegas iniclaram uma série de investigagdes sobre a resisténcia 3 mudanga ¢ a atmosfera
social dos grupos. Por exemplo, estudaram grupos de meninos de 10 ¢ 11 anos para de-
terminar de que maneira o comportamento democritico ou autoritério dos lideres in-
fluenciava o comportamento dos garotos. Conclufram que o comportamento autoritirio
do lider tolhia a iniciativa ¢ despertava a hostilidade e a agressividade, ao passo que o
comportamento de lideranca, que eles classificavam de democritico e laissez-faire, era
mais eficaz para desenvolver atitudes methores ¢ boa disposicio.” Infelizmente, a histéria
registrou a interpretagic errdnea de que se trarava de um estudo sobre a lideranca e sews
efeitos sobre a produtividade. Na verdade, um dos conselheiros {um lider do grupo) in-
terpretou democrdtico como “deixar os meninos fazer o que querem”. Em vez de descartar
as observaches desse grupo, Lewin designou seu conselheiro de laissez-faire (literalmente,
“deixar fazer”), e essa nocio foi incorretamente transmirida, 20 longo dos anoes, como um
estilo de lideranga, quando de fato significava falta de lideranca.®

Numa pesquisz sobre a mudanga dos hébitos alimentares das familias durante a Se-
gunda Guerra Mundial, Lewin descobriu que era mais ficil induzir as mudancas por meio

da participagio e da discussio em grupo do que recorrendo a palestras ¢ mérodos indivi-

duais. Foi uma novidade essa idéia de que se facilitava a mudanca quando as pessoas
sentiam ter participado da decisio de mudar. em vez de serem simpiesmente instruidas a
fazé-lo. Para Lewin, a mudanca do comportamento era um processo de trés etapas: “des-
congelar o nivel atual, mover-se para o préximo nivel ¢ congelar a vida em grupo no novo
aivel. Como cada nivel é determinado por um campo de forcas, a permanéncia implica
que o novo campo de forca se torne relarivamente seguro”.? O procedimento em trés
etapas de Lewin proporcionou uma base para a furura “pesquisa de acdo” ¢ as téenicas de
desenvolvimento e mudanca organizacional.

Em 1945, Lewin fundou o Cencro de Pesquisa de Dindmica de Grupo, no Mas-
sachuserts Instituze of Technology; apés sua morte,. o centro foi transferido para a
Universidade de Michigan, em 1948, onde Rensis Likert e outros aprofundariam o
estudo da participaco subordinada na romada de decisio ¢ o uso do grupo para pro-
mover mudangas no compormamento. Qurro discipulo de Lewin, o dr. Leland P. Brad-
ford, inaugurou em Bethel, no Maine (1947). o primeiro laboratério de rreinamento
da sensibilidade, ou de relacées humanas, chamado National Training Laboratory. O
objetivo desse treinamento da sensibilidade era produzir mudangas no comportamen-

to por meio de interagdes “viscerais” que acarretavam uma expansio da consciéncia
interpessoal.

7. Kurt Lewin, Ronald Lippitt ¢ Ralph K. White, “Patterns of aggressive behavior in experimentally created ‘social
climates™, journal of Social Psychalogy 10 (1939), p. 271-299. Sobre algumas aplicacdes a situagdes de lide-
ranga na indistria, ver Kurt Lewin, Resolving social conflicts {Nova York: Harper & Row, 1948), p. 125-14].

8. Recordacées de Gertrud (sra. Kurt) Lewin, durante discussio do artigo apresentado por Miriam Lewin Papa-
nek, “Kurt Lewin and his contributions to modern management theory” (Boston: reunides da Academy of Mana-
gement, 22 ago, 1973),

9. Kurt Lewin, "Group decision and social change”, em Theodore M. Newcomb e Eugene L. Hartley {orgs.), Rea-
dings in social philosophy (Nova York: Benry Holt, 1947), n. 344,
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£ resumo, Lindeman, Moreno e Lewin direcionaram o foco para o grupo, ndo para
o individuo. Seu trabalho, um reflexo da psicologia da Gestalr, 1::\’€‘)u a estudos posteriores
sobre 2 mudanca social, o controle social. o comporamento coietlvo‘e,_ de maneira g.era%,
os efeitos do grupo sobre o individuo. A pesquisa ’dcslocou.—sc da clonch(;ao estarica do indi-
viduo isolado para a condigio dinamica do individuo em interagio com 0s OULros.

O desenvolvimento da pesquisa
e do treinamento em relagdes humanas

A década de 1930 assistiu ao despontar de um clima politic‘o. mais favordvel par;l a
mdo-de-obra organizada, o que implicou o n:conhccime—nr(z cxpha.to do pazpcl do traba-
Ihador na inddstria. A aprovacio da Lei Federal de Rclagoc:i 1_"raballustas (Le} Wagr}er) em
1935 ¢ a formagio do Congresso das Organim;‘écs [ndustriais deram nov:%.enfafe i nego-
ciacio coletiva. Morris Cooke entreviu um amb.ie_mc melhor paraa a_pr(c;mm'zglzao entre
forca de trabalho ¢ a administragio, que garanriria a paz no m.unc%o n usptf: : p;; meio
da participacio do trabalhador. Cooke ¢ seu co-aucor. o lider smdicahsta’ ilip Murray,
instavam a administracio a envolver os trabalhadores “convocando seus cérebros” a apre-
sentar idéias sobre como melhorar a producividade.™ Esse 5¢ TOrNoL 0 tema da democra-
cia industrial, que significava, em esséncia, a aplicagio conjunta das rc?agoes’ hur’nfmas no
contexto industrial ¢ da mio-de-obra organizada." Comegaram 1 surgir encio virios czn-
tros que preparariam o ¢aminho para as novas rela_gécs humanas Lndustr'ui‘m(.iErIr{l {19‘_2;
um grupo interdisciplinar da Universidade de Chicago forméu 0 Cor‘mtc e Re a;od
Humanas na Inddstriz. Reunindo nomes do mundo empresarial (Burleigh Gardn.er‘},. a
sociologia (William Foote Whyte) e da antropoiogla_(\V_ L_lo,\.'d Warncr), esse comité im-
plantaria o novo estilo da pesquisa comportzmental mtf.ardlsagin‘nar. o o

Também entraram em voga 0s centros de relacoes industriais. O primeiro deles foi a‘L
Escola de Relacées Industriais e Trabalhistas do Estado (.ie_ Nov:i York. em Comel! (1943},
seguiram-se outros, como ¢ Centro de Trabalho ¢ Admzm‘stra'gao de Yalz g o Insz_mﬁl ats
Relagdes Industriais ¢ Trabalhistas da Universidade ‘de [Hu}ms. Er? _1.9 ‘;jlzcnzls NL e}; :
psicélogo ¢ estatistico, fundou o Instituto de Pcsc}ms_a S.oaai na Universida ¢ de ; :das
gan. Em 1947, um grupo de académicos, lideres sm_dxcahst_as_ € outras pf:ssic:)as 1):1tf:r::sAs :
em fazer avangar os conhecimentos sobre relagdes industriais e pessoals, formou a Asso

iac3 isa de Relaches Industriais.
Claga%d:rzc:;lr‘::ento em rzlac;ées humanas difundiu-se nesse periodo. ?r_ientado para a
superagio das barreiras na comunicacio ¢ para 0 aprimoramento’daf habilidades pessoals.
O meio de trazer i tona os talentos ocultos des lideres eram as cécnicas cex‘itradas no gru-
po, como dramatizacio, aconselhamento nio dirigido, métodos de dxscussao— em g;ugo ;,
por fim, treinamento da sensibilidade. Carl Rogers, psicé.log.o clinico da Universida ed 12
Chicago, refinou as técnicas de aconselhamento nio diretive do grupo de Harvarc.

10. Philip Murray e Morris L. Cooker, Organized labor and production (Mova York: Harper & Row, 1940), p.

211-221. 7 ) ,
11. Ver, por exemplo, Clinton S. Golden e Harold J. Ruttenberg, The dynamics of industrial democracy (Nova

York: Harper & Row, 1942). N
12. Carl B Rogers, Counseling and psychotherapy (Boston: Houghton Mifflin, 1942).
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Norman Majer (1900-1977), da Universi ichi i
: : , niversidade de Michican imeiros
aconselbar o uso de réenicas de treinamento basead. “ DE} ol um (‘i’os e Mator a
so 45 N agao em grupo”. Para Maier, a
temada de decisio em grupo era:

. . .
Um mcio de controlar pela lideranga. ndo pela forca.
Um meio de disciplinar o grupo por intermédio da pressie social,

Permitir que o grupo concretizasse a idéia que julgasse a melhor para resolver
um problena.

Raciocinar em conjunro.

Resolver o5 problemas em cooperacio.

Um meio de dar a cada pessea a oportunidade de participar dos assuntos que lhe dizem
fespeito no trabatho.

Um método que requer habilidade « respeico pelos ourros, '

’ .No jogo de papéis ¢ no estudo dos casos, solicitava-se a supervisores treinados na
teenlca que assumissem novas faceras do seu papel, consultar o grupo ¢ discurir as vicias
alternativas de decisio, com o objetivo de desenvolver as kabilidades de relagdes huma-
nas. Os problemas tipicos passaram a ser cada vez mais usados nas escolas de formacio
industrizl ¢ de administracio para o treinamento dessas habilidades. Muiros desses casos

deres sensiveis levou a uma abundante produgiio de textos, 3 medida que 2 educagio dos
administradores e dos empregados se alcava a2 um nove patamar na histéria da adminis-
racdo. A guerra enfatizara como nunca a necessidade de gerentes qualificados; os con-
celros de lideranca de grupo e trabalho em €quipe estavam em voga, e as instizuicdes
a.cadémicas procuravam preencher o vazio industrial que requeria trabathadores produ-
HVOs ¢ a0 mesmo tempo, sarisfeiros. Fundamentado na insisténcia de Mayo e¢m super-
visores com habilidades sociais, refinade pelas idéias e técnicas de Moreno e Lewin e
realizado nos centros e associagdes de estudo, o treinamento de relacées humanas atinc:iu
seu apogeu na década de 1950, - D

Novos pressupostos sobre pessoas no trabalho

Se o movimento da administracio cientifica esteve principalmente nas mios dos
engenheiros, a era das relagdes humanas foi presidida pelos cientistas comportamentais.
Surgiu daf uma perspectiva diferenze sobre 2 natureza da motivagio, o papel do supervisor
em estimular a colaboracio e a importincia dos sentimentos ¢ atividades informais no
trabatho. As pesquisas na era pés-Hawthorue levaram (1) 2 yma outra Interpretagio da
motivacio humana; (2) a novos concairas sobre os beneficios provenientes da divisio do
trabalho: ¢ (3) 2 obtencio de um compromisso maior do empregado com os objetivos
organizacionais, por meio de sug participacio na tomada de decisao.

—_—
13. Nerman R. £ Mater, Principles of human relations (Nova York: John Wiley and Sons, 1952).
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Pessoas e motivacio

Um dos sistemas de idéias sobre a motivacio se baseava na nogio de que os seres hu-
manos tém certas necessidades que renzam satisfazer. A teoria da necessidade ¢ uma das majs
antigas, embora o interesse das pesquisas pelo tema seja bastante recente, Em 1938, Henry
Murray postulou 20 necessidades diferentes que as pessoas procuram satisfazer.™ Abraham
H. Maslow (1908—1970} baseou-se no trabalho de Murray para construir uma das mais
amplamente conhecidas teorias da motivagio. Maslow propds uma hierarquia reérica que
identificava pelo menos cinco grupos de necessidades: fisiolégicas, de seguranca, de amor.
de estima ¢ de auto-realizacio. Essas necessidades bisicas eram inter-relacionadas e s orga-
nizavam segundo uma hierarquia de “prepoténcia” (isto ¢, urgéncia do impulso). Os impul-
sos mais bdsicos eram os fisioldgicos; quando essas necessidades eram satisfeiras, 2 prepotén-
ciz diminuia ¢ a proxima neeessidade passava a predominar no comportamento. Quando
uma necessidade era arendida, deixava de motivar o comportarmento. Na teoria de Maslow,
as pessoas ascendiam na pirimide das necessidades 3 medida que cada nivel era satisfeico,
pedendo tomar a direcdo oposta se 4 satisfacio de uma necessidade inferior fosse ameacada
ou extinta. Os seres humanos agiam como se fossem tacas nunca inteiramente cheias, jamais
sendo possivel satisfazer plenamente rodas as necessidades. O tltimo degrau dessa hierarquia
¢ra 2 auto-realizagio, expressio que Maslow atribuiu a Kurt Goldstein, renomado psicologo
“holistico™. Embora Goldstein visse 2 auto-realizacio como o motivo fundamental, do qual
s¢ originavam todos os outros, para Maslow ela possuia um alcance mais limitado, pois 56 s¢
manifestava quando as outras necessidades estavam satisfeitas: “O miisico deve fazer musica,
o arrista deve pintar. [...] O que o homem pode, ele deve fazer... para se tornar cada vez mais
aquilo que ¢, tdo o que é capaz de ser”.® As formas de auro-realizacio variavam muito de
uma pessoa para outra: ser um pai ou mde ideal, ser um adera, inventar, criar qualquer
coisa que permirisse a0 individuo desenvolver o seu préprio potencial.

As duas correntes de psicologia mais aceitas em meados da década de 1900 eram o
behaviorismo e a psicandlise. A medida que foi progredindo na carreira, Maslow se de-
sencantou com a visio behaviorista de estimulo e respostas condicionadas. O pensador
mais influente na psicanilise era Sigmund Freud, mas Maslow discordava da sua énfase
no estudo da neurose. Ele ackava falho basear a psicologia em criaturas emocionalmente
perturbadas ou subumanas. Maslow propunha que a psicologia estudasse o individuo
integral, os valores ¢ as escolhas considerados bons, honrosos, criativos, herdicos ctc.. ¢
que, em vez de se limitar ao que é ruim, ampliasse 2 nossa compreensio. A “psicolegia
humanista” de Maslow foi uma contestacio do behaviorismo e da psicandlise, ¢ gerou o
que ficou conhecido na psicologia como a Terceira Forga. A Terceira Forca tornou-se
influente quando ourtros psicéloges eminentes concordaram que o raciocinio anterior
havia esquecido a maioria das pessoas, as que eram equilibradas e jevavam uma vida
produtiva e grartificante.

14. Henry A. Murray, Explorations in personality (Nova York: Oxford University Press, 1938). Além de servir de
inspiragdo a Mastow, Murray também desenvolveu o Teste de Apercepgio Tematica {TAT), que constituiu a base
do trabatho de John Atkinson e David McClelland sobre a necessidade de realizacdo.

15. A. H. Maslow, "A theery of human motivation®, Psychological Review 50 (1943), p. 380. Ver Ku:t Goldstein,
The organism: A holistic approach o biology, derived from pathological data in man (Nova York: American
Book, 1939},




Nos seus ditimos anos de vida, Maslow divulgou valiosas idéias sobre o que motiva-
va lideres/administradores nas organizagoes empresariais — as quais, entretanco, nio fica-
ram tio conhecidas quanto sua pirdmide das necessidades. Em meados de 1962, Maslow
tornou-se membro visitante da Non-Linear Systems, em Del Mar, Califéenia, 2 pedido de
Andrew Kay, presidente da empresa. Foi o primeiro contato de Maslow com a indtistria,
e, durante esse periodo. ele manteve didrios que mais zarde publicou no livio Eupsychian
management [Administracio sauddvel]. A expressio eupsychian cra um neologismo, um
vocibulo nove que significava “voltado para a saide” ou “dirigido parz a satide psicolégi-
ca’. Combinado com “administragio™, referia-se a um tipo de administracio conduzida
por individuos comperentes, mentalmente saudiveis e que almejavam a auto-realizacio.
Maslow achava que uma das maneiras de melhorar a sattde mental das pessoas era come-
gar pelo local de trabzlho e sua administracio, j4 que a maioria reabalhava. Por exemnplo:
“Os melhores administradores. dadas as condigdes de pesquisa no pais, parecem ser pes-
soas mais sauddveis psicologicamente que os administradores das proprias instituicdes de
pesquisas. E o que comprovam facilmente os dados de [Rensis] Likert”,

Enquanto Maslow se concenzrava nas qualidades dinimicas, evolutivas, das necessi-

dades humanas, o movimento das relagdes humanas enfatizava as necessidades sociais.
Assim, 0 novo foco dos esforcos morivacionais deveria dirigir-se para os aspectos sociais
do local de trabalho ¢ do grupo. Aderindo 3 tese de Mayo de que a indiistria devia pro-,
mover a colaboragio e a solidariedade social, os planos de incentivo individuais comega-
ram 2 ceder espago para os planos coletivos. Um desses planos foi o de Scanlon, assim
chamade em referéncia a Joseph N. Scanlon (1899-1956), metalirgico, depois dirigente
de sindicato e, por fim. professor do Instituro de Tecnologia de Massachusetts.” As idéias
de Scanlon foram implantadas primeiro na Adamson Company, fabricante de tanques de
armazenamento de aco, e depois na La Poince Steel Company, um pequeno produtor que,
em 1938, encontrava-se 4 beira da faléncia. Consultando os operdrios da industria do aco,
Scanlon elaborou um plano de produrividade, envolvendo administradores ¢ sindicato,
que fornecia bénus aos trabalhadores por economias tangfveis nos custos de mio-de-obra,
O plano conseguiu livear a La Poince da faléncia e se espalhou por outras empresas. O
Plane Scanlon consistia num pregrama de sugestées ¢ comités de producio dedicados a
encontrar mérodos e meios para reduzir o custo de mio-de-obra. Nio havia recompensas
individuais pelas sugescoes: o principio bdsico do plano era o enfoque no grupo. Em vez
da compericio, enfatizavam-se a cooperacio ¢ a colaboracio, ¢ todos se beneficiavam das
sugestoes de qualquer colega. As gratificaces eram para toda a fibrica ou companhia, o
que estimulava a cooperacio entre sindicato e administradores para a redugio dos custos
¢ a divisio dos beneficios. Enquanto o siscerna de sugestdes tradicional recompensava o
individuo, o plano de Scanlon premiava o grupo.

O Plano Scanlon teve grande aceitacio entres os trabalhadores porque evitava demis-
sbes em empresas prestes a falir, como a La Pointe, ¢ envolvia claramente a participagio
dos sindicatos nos comités de produgiio que tentavam resolver problemas prementes. Se-
gundo Scanlon, tal participacio nio tinha o intuito de criar um sentimento de adesio; era

—
6. Abraham H. Maslow, Eupsychian management: A journal (Homewood, lllingis: Richard D. Irwin, 1965), p. 75.
17. Frederick G. Lesieur (org.}, The Scanlon Pian: A frontier in labor-management cooperation {Cambridge,
Massachusetts: MIT Press: Nova York: John Wiley & Sons, 1958).
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o reconhecimento explicite, pela administragio, do papel decisive do rrab:?jl}a‘dor e dos
representantes dos sindicatos na sugestio de melhorias. Nio se tratava de divisio dos lu-
cros porque nde estabelecia nenhuma porcentagem fixa de Iucr.os, nem se _baseava na
distribuicio dos lucros entre os empregados. O Plano Scanlen fc:x ¢ ainda ¢ smgular_ nos
seguintes aspectos: (1) prémio coletivo pelas sugestdes; EZ) comités Con;untos- pam fixs;u,
tir e propor técnicas destinadas a reduzir os custos de mio-de-obra; e (:3) participacao dos
trabalhadores na reducio dos custos. nio no aumento dos lucros em si.

Embora o Plano Scanlon caracterizasse o tratamento dispensade 4 motivagio pelas
relagdes humanas industriais, os incenrivos individuais ndo dcsapa.r-ece:_am de todo. James
E Lincoln (1883-1965) defendeu o individuo e, apoiado em experiéncias, testemunhou 2
seu favor em Jncensive management [Gerenciamento de incentivo]. Lineoln achava que as
pessoas estavam. abrindo mio da liberdade pefa seguranga e delega.ndo a outrem (o gover-
no) a responsabilidade por essa seguranca, ¢ que o orgulho profissional, a autoconfianca ¢
outras virtudes consagradas pelo tempo estavam em declinio. A resposta adcquada. a esse
declinio, na visao de Lincoln. era o retorno ao “egoismo inteligente” da ambicio indivi-
dual. A principal motivagdo das pessoas ndo erz o dinheiro nem 2 seguranca, mas o reco-
nhecimento de suas habilidades. O plaro de Lincoln visava desenvolver os emprcgad(_)s a0
méxime de suas capacidades e. depois. recompensi-los com um bénas pot sua contribui-
¢io para o sucesso da corapanhia. Esse bénus era um complemente do sa.l'an_o ede out_rf)s
bereficios pagos ao trabalhador, os quais cram compariveis aos de outras fa‘brtc?s 13 egido
de Cleveland, onde se encontrava 2 fibrica de Lincoln. Na Lincoln Electric ndo havia re-
gistro de paralisacio do trabalho, quase nio existia rotatividade de méo_—c-le-obra, a p[Odi.l—
tividade individual era cinco vezes maior que a das outras fibricas, os dividendos por acio
subiam constantemente, o preco dos produtos cafa continuamente e os bbnus pagos aos
trabalhadores eram sempre alros.'® O plano de incentivo individual da _Linco[n El'ecmc
ainda estd em viger ¢ continuz um sucesso. Os individuos sio rcspons:_;’.vels pela qualx:lad.e
do produro ¢ pela quantidade da produgio. pratica-se a autogestio (hoje chamada de “atri-
buigio de poder™), e as recompensas ¢ o reconhecimento sio altes.'? No entanto, o mode-
lo de incentivos individuais da Lincoln Electric era um caso raro; os estudos e rcc?m_cnda-
¢oes sobre motivagio nesse periodo enfatizavam outros fatore:s, além do econdmico, e
destacavam o grupe como o aspecto central do programa de estimulos da empresa.

Expansao das tarefas

Em 1776, Adam Smith advertiu que a divisio do trabalho poderia ter impacto negativo
sobre os wabalhadores, a despeite de suas vantagens econdmicas. Quase 175 anos depois,
pioneiros no campo das ciéncias socials e algumas empresas inovadoras comegaram a levar a

18. Jares F. Lincoln, Incentive management: A new approach to human relationships in industry and business
(Cleveland, Ohio: Lincoln Electric Co., 1951), p. 251-289. .

* Tem sido usado freqiientemente na area da administracio, ne Brasil, o neologismo “"empoderaments” como
I do de empowerment. (N. do revisor técnico)

tl;.d\{f';;ra;;ci,nia P Dzwson. Lincoln Electric: A history (Cleveland, Ohio: History Enterprises, Inc. _1999). Em_bora o
plano de incentivos tenha sofrido algumas modificagdes, os prémios permaneceram a!tos até g rf:r..es.sao eCo-
némica de 2002-2003. Em 1598, por exemplo, o fundo de bonus de 74 milhdes de do!ar'e? foi dividido e’n.tre
0s 3.259 empregados elegiveis, uma média de 22706 ddlares para cada um, além do salirio ¢ dos beneficios
regulares; em 2003, porém, o bénus foi de 10,800 dolares, em média, por trabalhador.
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sério a2 adverténcia de Smith. Em 1944, em suza fibrica de Endicortt {(Nova York), 2 luterna-
donal Business Machines Corporation passou a juntar numa $6 as tarefes de dots ou mais
operadores de miquinas. A IBM deu a isso o nome de expansic de tarcfas ¢ descobriu que
¢ssa pritica resultava em maior qualidade do produro e menos wempo ocioso de trabalhadores
¢ mdquinas, além de “enriquecer o rabalho” ao introduzir variedade ¢ responsabifidade.™

Walker ¢ Guest notaram que os operérios da linha de monrtagem se revoltavam con-
tra o anonimato de seu trabalho, embora se dissessem satisfeitos com a remuneracio e a
seguranca no emprego.®! Atendidas essas necessidades mais bdsicas, os trabalhaderes ten-
ravam evitar o ritmo mecinico da esteira tzansportadora ¢ a monotonia da rarefa. Desani-
mados frente & impossibilidade de influenciar a qualidade do seu trabalho e incapazes de
estabelecer uma interagio social por causa do rittho mecapico im posto pela linha de mon-
tagem, os trabalhadores ficavam insatisfeitos com suas fungdes. Como resultado dos esfor-
¢os pioneiros de Walker ¢ Guest, a expansio ¢ o rodizio de tarefas ganharam novo enfoque
nos estudos sobre comporamento industrial. A expansio das tarefas aliviava 2 monoro-
niz, melhorava os niveis de habilidade ¢ intensificava o sentimento de compromisso do
trabalhador comm o produro total,

Participa¢do na administracio

Novos pressupostos levaram também ao que s¢ chamou genericamente de wse da
“equalizagio do poder”, segundo a qual se deveria reduzir 2 importincia da hierarquia orga-
nizacional e dar mais voz aos subordinados, por meio da participacdo. Partindo da premissa
de que 2 partcipagio dos trabalbadores geraria um compromisso maior com as metes orga-
nizacionais, aumentando ainda a satisfacio individual e coletiva, os pesquisadores tentaram
elaborar dispositivos de trabalho que permitissem envolver os subordinados na tomada de
decises. James C. Worthy (1910-1998), com base em suas experiéncias na Sears Roebuck,
defendeu estruturas organizacionais “mais horizontais”, menos complexas, que promoves-
sem 2 descentralizagio administrativa e, com isso, melhorassem 2 aritude dos subordinados,
estimulassem a iniciativa e a responsabilidade individual, ¢ dessem vazio 3 expressio ¢ A
criatividade individuais.*? A Sears Roebuck também colaborou com o Comité de Relacdes
Humanas da Universidade de Chicago num abrangente estudo sobre a disposicio dos em-
pregados e a influéncia da estrurura organizacional nas relagdes com eles. A andlise de Wor-
thy das estracuras verticais versws horizontais, seu impaczo sobre 0 comportamento do em-
pregado ¢ a influéncia das atitudes ¢ principios dos executivos na estratura organizacional
constituiram um marco no pensamento administrazivo, ampliando o conhecimento acerca
da relagdo entre os principios gerenciais ¢ 2 prética da administragio.?

William B. Given Jr. {1886-1968) e Charles 2 McCormick (1876-1970} foram

dois industriais que rencaram aplicar 2 filosofia das relagées humanas nas suas empresas.

20. Charles R Walker, “The problem of the repetitive Job”, Harvard Business Review 28 (maio 1950), p. 54-58.
21. Charles R. Walker e Robert H. Guest, “The man on the assembly line”, Harvard Business Review 30 (maic-
jun. 1952), p. 71-83. :

22. James C, Worthy, “Organizational structure and employee moraie”, American Sociclogical Review 15 (abr.
1950), p. 169-179.

23. James C. Worthy, Brushes with history: Recollection of a many favored life (impressio privada, 1998},
p. 84-101,
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Utilizando ¢ lema “administracio de baixo para cima’, Given procurou desenvolver ¢
aplicar uma filosofia de participagio que “liberasse a reflexio e promovesse a iniciariva de
rodos, da base ao topo”.? A nocio pressupunha uma ampla delegacio de responsabilidade
e auroridade, considerdvel liberdade aos gerentes na tomada de decisio. livee rroca de
idétas em todos os niveis e, por conseguinte, a aceitacio do fato de que 0s gerentes creg-
cem quando tém a liberdade de errar. Reconhecendo que s vezes era necessdrio um “em-
purriozinho de cima”, Given tentou fimitar 2 administragio de cima para baixo ¢ definic
estratégias, fixar metas e proporcionar programas de treinamento aos subordinados, quan-
do necessdrio.

O plano de participagio de McCormick tornou-se medelo para a criacio de direro-
rias formadas por executivos juniores em cerca de 60 companhias, em 1938. Nos primei-
ros anos da Depressio, 0 Plano de Administracio Milripla de McCormick udlizou a
participacio como mérodo motivacional e de treinamento, selecionando 17 gerentes jo-
vens e promissores de virios departamentos para formar uma diretoria junior. Essa dire-
toria tinha [ivre acesso aos relatérios da companhia (Fnanceiros ¢ outros). era encorajada
2 eleger seus préprios membros e informada de que “toda recomendagio que fzesse para
o progresso da empresa seriz levada seriamente em conta pela companhia™.** A direroria
junior se reunia com os direrores seniores uma vez por més para apresentar sugestdes, que
geralmente eram aceitas e colocadas em pratica, com uma freqiiéncia muito maior do que
previra McCormick. De fato, McCormick atribuiu o sucesso da companhia, durante os
anos de vacas magras da Depressio, aos esforcos da direroria fanior. Um exempio foi o
novo design da embalagem tradicional de condimentos, que McCormick achava que os
execurtvos mais velhos prefeririam manter. A direroria jinior realizou uma pesquisa de
mercado, levou em conra as idéias das donas-de-casa ¢ 2PIESENTON UMM NOVO Projeto que
foi imediatamente aceito pela diretoria sénior ¢ pelo mercado.

A diretoriz jiinior registrou outros éxitos, como selecionar ourros jovens capazes
¢ prepari-los. Essa identificacio de jovens talenvos administrazivos resultou em melho-
res mérodos de avaliagio, ¢ todo ano um membro da direroria jinior se qualificava
para a diretoria sénior. O sucesso com a diretoria jinior levou % criagio de duas ourras,
as diretorias de venda e de fibrica, voltadas essencialmente para os deparramentos de
vendas e producic. Em resumo, esse siscema de diretorias ofereceu uma série de van-
tagens: {1) abriu os canais de comunicacic para os gerentes juniores; (2) envolveu os
jovens executivos nas decisdes; (3) proporcionou um meio de identificar e preparar
executivos; (4) liberou os membros da diretoria sénior da grande quantidade de plane-
jamento deralhado e pesquisa; (5) contribuiu para o entrosamento encre 0§ varios de-
partamentos, facilitando a coordenagiio ¢ 2 realizaciio das acividades da empresa. O
Plano de McCormick concretizou os ideais de integragio de Mary Follett e de cficicia
e eficiéncia de Barnard.

Em resumo, a participagio no processo decisério reccbeu aclamacio cada vez maior
durante esse periodo da histéria da adminristracio. A participagio era vista como um exer-

24, W. B. Given, Jr., Bottom up management (Nova York: Harper & Row, 1949), p. 3-4,

25. McCormick, Multiple management (Nova York: Harper & Row, 1938), p. viii. 5. O livro seguinte de McCor-
mick, The power of people (Nova York: Harper & Row, 1849}, indica que o plano tornou-se um sucesso ainda
maior e obteve aceitagio internacional em quase 400 companhias.
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cicio de democracia, abrindo canais de comunicagio, defegando autoridade e motivando
a5 pessoas a se comprometerem mais com os objetivos da organizacio.® A administracio
participativa era um desafio i autoridade hierdrquica, unilateral, e visava pr em agio as
torcas do grupo.

Lideranca: a combinacdo pessoas e produg¢do

Nio ha diavida de gue as experiéncias de Kurt Lewin — judeu alemdo que fugira 2
perseguicio nazista na Alemanha — inspiraram suas idéias sobre lideres democrisicos ¢
auroritdrios, bem como a influéncia destes sobre 2 atmosfera social dos grupos. O trabalno
de Lewin exemplifica o surgimento, nesse periodo, da bibliografia favorivel 4 participagio
¢ contriria 2o autoritarismo. Qurros nessa linha foram T. W. Adorno ¢ seus colegas, que
tiveram um impacro significativo sobre 2 literarura a respeito da lideranca com a obra The
authovirarian personality [A personalidade autoritdria], publicada em 1950.7 Esse alenca-
do volume, por influéneiz do nazismo ¢ do fascismo, relacionava a estrutura da personali-
dade com a lideranga, os subordinados, 2 moral, os preconceitos e a polirica. A escala F
(escala fascista), desenvolvida como parte do livro, tornou-se um instrumento para anali-
sar estilos de lideranga, zssim como os tipos de lider que os subordinados preferiam.

O estudo empirico, nio entanto, comegava 2 desafiar a idéia de que um estilo de i
deranca era bom e o outro, ruim. Ji'ne inicio-de 1945; 6 Institure:-para-a-Pesquisa Social
da Wniversidade de' Mickigin; sobadirecio’de Rensis:Likert (1903-1981), iniciou uma
séric de pesquisas empiricas, em vérias organizagdes, com o intuito de determinar quais
ripos de estrutura organizacional e quais principios e métodos de lideranga resultavam
emn aumento da produtividade, reducdo das faltas ao trabalho, menor rorasividade de
empregados e maior satisfagdo profissional. Com o passar dos anos, essa pesquisa levou
2 identificagio de dois tipos diferentes de lideranca: uma veltada para o empregado, na
qual o supervisor enfatizava as relagbes interpessoais no trabalho; e outra voltada para a
produgio, em que o foco do supervisor estava na producio e nos aspecros téenicos do
trabalho. Os estudos de Michigan revelaram que a lideranca com foco nos empregados,
aliada 2 uma supervisio mais geral ¢ menos préxima, levava 2 uma produtividade mais
alra, maior coesio do grupo, mais disposicio ¢ menos ansiedade no trabalhador, e menor
ratatividade da mio-de-obra. O supervisor conseguia obrer maior produtividade quando
desenvolvia o espirito de equipe, demonstrava interesse pelo trabalhador, abandonava o
estilo sufocanre, focado na producie, por um estilo mais solte, centrado no empregado
¢ baseado em apoio. _

Paralelamense zos estudos de Michigan, o-Escritéricsde Pesquisarem Negdciosda
Universidade ‘Bstadualide-@hio iniciou uma série de investigacdes que resulrariam no
desenvolvimento de uma abordagem sicuacional da lideranca. Asfrente dos:tribathos de
pesquisa-estavam. os professores. Ralph-M: Srogdill (29041978} ¢ Carroll-L.-Shartle,

26. Ver Gordon W. Aliport, “The psychalogy of participation”, The Psychology Review 53 {maic 1945), p. 119—
127,

27. T W, adorno, Else Frenkel-Brunswick, D. ). Levinson e R. M. Sanford, The authoritarian personality (Nova
York: Harper & Row, 1950},

28. O conteldo dessa pesguisa e seus resultados podem ser encontrados em Rensis Likert, Mew patterns of
managentent (Nova York: McGraw-Hiil, 1961},
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que. auxiliados por virios outros estudiosos, se dedicaram 2 analisar lideres e sua intera-
¢do com o grupo. Apoiando-se em técnicas sociométricas, os pesquisadores investigaram
as percepgdes que os membros tinham acerca da organizagio e do seu stamus dentro dela,
as medidas de desempenho do grupo, as caracteristicas dos grupos ¢ o comporamento
do lider em virias situagdes de grupo.®® As descobertas da Universidade Estadual de
Ohio apresentaram uma visio bidimensional da lideranca: a dimensio estrutura inician-
te, em que o Hder atuava para promover os objetivos de trabalho do grupo, ¢ 2 dimensio
consideragio, em que a énfase recaia sobre as necessidades dos subordinados e as relagdes
INTErpessoals.

Embora os estudos de Michigan ¢ Ohio utilizassern termos diferentes, ambos gera-
ram uma matriz bidimensional do comportamento do lider. Uma dimensio erz o eixo da
estrurura iniciante (orientada para as rarefas), voltada para 2 produgio; e a cutra erz o eixo
da consideragio (orientada para as relagbes interpessoais), voltada para os empregados. As
duas dimensées ndo se mostravam mutuamente excludentes, ou seja, um lider poderia
aliar uma estrunura extremamente iniciante com alto nivel de consideracio, ou uma forre
estrurura iniciante com baixo nivel de consideracio e assim por diante. O avanco na com-
preensio da lideranca estava na visio de que toda situacio de lideranga envolvia a inrera-
cio entre o lider ¢ o grupo. Em vez de um estilo dnico que levava aos melhores resultados,
cada situagio apresentava virias dimensdes.

Em resumo, pode-se caracrerizar a microvisio das pessoas e organizacdes como o
desenvolvimento ¢ a expansio de estudos significativos sobre comportamento indusirial.
A énfase estava nas pessoas em grupo, na motivagio social, no replanejamento das tarefas
organizacionals visando gerar major satisfagio para o uabalhador, na participagio nas
decisdes ¢ na lideranga como meio de integrar pessoas ¢ producio.

Pessoas no trabalho: a macrovisao

Um ponto de vista mais amplo comegou a orientar z pesquisa sobre nogdes essenciais
do comportamento humano. Houve inlimeras tentativas de conceituar ¢ teorizar as des-
cobertas feitas sobre o compormamento das pessoas no trabalho, e os resultados consticui-
ram os passos iniciais dos funuros avangos na teoria organizacional.

A tentativa de fusao

U dos primeiros e mais argutos estudos da interagio do sistema social com o siste-
ma do trabalhe wéenico foi o realizado por William Foote Whyte (1914-2000} com res-
taurantes. Um dos conceitos-chave da andlise de Whyte foi o de stamus, ou prestigio rela-
tive de uma funcio aos olhos de quem 2z executava ou 20s olhos dos ourros. Q restaurante
se caracterizava por virios niveis de suarus, que iam desde o baixo szzus dos que limpavam

29. Trata-se de um estudo bastante extenso, parte do qual foi publicado em Ralph M. Stogdill e Carroll L. Sharl-
te, Methods in the study of administrative leadership {(Columbus; Ohio State University, Burcau of Business
Research Monegraph n, 80. 1955); e R, M. Stogdill, Leadership and structures of personal interaction, Mono-
graph n. 84, 1956. Um simpésio em homenagem a Stogdilf foi editado por David D. Van Fleet para o Journal of
Management 5 {outono de 1979), p. 125-165.
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as mesas ¢ lavavam os pratos aré o szezws relativamente alto dos cozinheiros. Whyte desco-
briu que o fluxo do trabalho de anotar os pedidos dos fregucses, preparar 2 comida e servir
as mesas apresentava uma série de problemas de relagées humanas. Os cozinheiros, geral-
mente do sexo masculine, tinham um stazus mais diferenciado, por questdes culturais; por
outro lado, 0s que serviam as mesas. geralmente mulheres, eram considerados de stazs
inferior ¢ normalmense, por sua posicio. iniciavam o trabalho dos cozinheiros, 20 anotar
os pedidos dos fregueses. Como aqueles que iniciavam o trabalho para os outros eram
tradicionalmente considerados de stzsmes mais elevado (sic os supervisores que iniciam o
trabatho para os subordinados), os conflites eram inevitiveis quando uma pessoa de szzrus
inferior iniciava o trabalho para alguém de szarus superior. A solucio para mediar o con-
flito fol esperar os pedidos em pregos colocados acima de balcoes altos, de tal maneira que
o inicio do trabalho ficasse despersonalizado. Assim, os cozinheiros podiam retirar o pe-
dido e prepard-lo, com o pretexto de que viera nio de uma pessoa de szarus inferior, mas
do prego.®

Defensor da “pesquisa de agio parricipativa”, Whyte observou ourras nuances de
starus no trabalho, tais como distingées entre os cozinheiros que preparavam diferentes
tipos de pratos. Mas seu principal argumento girava em rorno do uso dos conhecimentos
da ciéncia soctal para melhorar o desempenho ¢ ambém as relacées humanas, por meiq
(1) da compreensio da natureza e do funcionamente do sistema social & (2) do desenvol-
vimento do trabatho em equipe por meio de incentivos que promovessem a colaboragio
em vez do conflito. Em resumo, o trabalho de Whyte foi uma contribuicio 4 andlise da
interagdo do sistema de tabalho com o sistema social, na tenzativa de reduzir os arritos
interpessoais que surgiam quando esses dois siscemas se encongravam.

Qurro passo significativo no avango da macrovisio foi o estudo empirico de uma
companhia telefénica da Nova [nglaterra realizado por E. Wight Bakke (1903-1971),
entzo diretor do Centro de Trabalho ¢ Administragio da Universidade de Yale.? Bakke
procurou determinar até que ponto a empresa e o sindicato estavam interligados num sis-
tema social complexo. Ele constazou cinco elementos importantes de “vinculos organiza-
cionais™: (1} as especificagées funcionais ou as definigoes de funcées e de relacdes departa-
mentais da organizagio; (2) o vinculo do sistema de stzews, que colocava as pessoas numa
hierarquia verrical de auroridade e deferéncia com respeito 4 direcio; (3) o sistema de co-

municagio, que permitia a transmissio das informacdes essenciais; {4) o sistema de recom- -

pensas e penalidades, que proporcicnava incentivos € controles parz 2 realizacio dos obje-
tivos organizacionais; e (3} o vinculo do organograma, com todos esses elementos que
contribuiam para dar i organizagio um “cardter” ou uma qualidade de enridade. Por meio
da anilise desses vinculos, Bakke tentou explicar a interagio entre o sisterma de relaciona-
mentos formal e informal. Ele concluiu que todos os cinco vinculos podiam ser analisados
para demonstrar que os sistermas formal ¢ informal interagiam para influenciar o compor-
tamento humano ¢ que qualquer inicio de mudanga afetaria os dois lados da equacdo.

30. W. F Whyte, Human relations in the restaurant industry (Nova York: McGraw-Hill, 1548, p. 69-76. Ver
também Elias H. Porter, “The parabie of the spindle”, Harvard Business Review 40 (maio-jun. 1962), p. 53-66.
0O fuso foi uma aplicagdo ideal das idéias de M. B Follett; ele despersonalizava a autoridade e exigia que tedos
obedecessem & “lei da situacio”. .

3%, E. Wight Bakke, Bonds of organization: An appraisal of corporate human relations (Nova York: Harper &
Row, 1950).
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Num teabalho posterior, Bakke tentou classificar o processo pelo qual se poderiam
combinar os dois sistemas, formal ¢ informal. Os clementos desse processo de fusio eram
o “processo de socializagio”, por meio do qual a empresa determinava a posicio das pes-
s0as ¢ 0 cargo que elas desempenhavam, e o “processo de personalizacio”, que consistia na
determinacio, pelos trabalhadores, da posicio que queriam alcangar na empresa e a con-
dura que esperavam de si mesmos. A fusdo ocorria quando a posicio formal ¢ a informal
interagiam para definir o szatus dos membros ¢ quande a funcio formal e a condura infor-
mal interagiam para determinar o papel dos membros.* Bakke nio estava dando respostas
para problemas especificos de relacdes humanas, mas proponde uma ferramenta de diag-
néstico conceitual para a andlise organizacional. Seu rrabalho langou os alicerces para a
andlise posterior dos sistemas sociorécnicos.

O Instituto Tavistock {Londres) também foi responsivel por uma série de escudos
sobre a fdbrica como sistema social e parte da comunidade em sentido amplo. Elliozr
faques (1917-2003) realizou um extenso estudo de caso da Glacier Metal Company,
baseado na teoria de campo de Lewin, e examinou as mudancas na indiistria, desde os
grupos de trabatho aré a comunidade maior,’* Essa pesquisa longitudinal numa em-
presa em funcionamento era incomum, ¢ os resulrados aponraram para o tema geral
de tratar as organizagbes como sistemas sociotécnicos interatuantes. Embora 03 estu-
dos de Tavistock renham reafirmado, em grande parre, as teorias de Barnard, fornece-
ram dados empiricos para estudar a adaptagio social 3s mudancas tecnoldgicas e orga-
nizacionais.

A mudan¢a recnoldgica rompe o sistema social, faror que 2 administragio deve levar
em conta 2o iniciar qualquer mudanga. Um exemplo cléssico foi a introducio da nova
tecnologia na inddstria de carvio britinica, 2pés a Segunda Guerra Mundial.* A pova
tecnologia exigia que grupos de trabatho pequenos, extremamente coesos, fossem des-
mantelados e substituidos por grupos maiores, especializados, trabathando em turnos. A
légica da eficiéncia, ou seja, 0 beneficio ccondmico do nove e ambicioso mérodo de mi-
neragao, acarrerou virios distirbios emocionais para os mineradores, baixa produtividade
€ uma sensacio crescente de anomia. A principal licio, nesse caso, foi que os imperativos
da eficiéncia perturbavam a tal ponto a organizagio social que todas as vantagens espera-
das com o novo sistema corriam o risco de nio se concrerizar, As mudangas tecnoldgicas
$6 podem ser eficazes quando se adotam medidas pertinentes para redesenhar o sisterna
de relacées sociais. '

Novas ferramentas para a macroanalise

O ganhador do prémio Nobel, Herbert A, Simon {1916-2001), da Universidade
de Carnegie Mellon, inaugurou ourra vertente da andlise organizacional com Adminis-
trative bebavior [Comportamento administrativol, livro profundamente influenciado

32. E. W, Bakke, The fusion process (New Haven, Connecticut: Labor and Maragement Center, Universidade de
Yale, 1953); e E. W. Bakke, Organization and the individual {New Haven, Connecticut: Labor and Management
Center, Universidade de Yale, 1552}, p. 14-18.

33. Elliott Jaques, The changing culture of a factory {Londres: Tavistock, 1951 ).

34, E. L Trist e K. W, Bamforth, “Some social and technical consequences of the longwall method of coal-get-
tng”, Human relations 4 {1951), p. 6-38. .




70 « PARTE I~ A ERA DA PESSOA SOCIAL

pelos trabalhos de Chester Barnard. Para Simon, administrar era tomar decisdes, ¢ ¢le
substituiu o termo “homem econdmico”, da teoria econdmica clissica, por “homem
administrativo”. Antecipando-se ao livio The visible hand [A mio visivel], de Alfred
Chandler, 0 “homem administrative” de Simon representava a alocacio de recursos pelo
processo de decisio interno da empresa, nio pelo mercado da teoria econdmica cldssica
Enquanto Barnard dizia que os executivos tinham “escolhas limitadas™, Simon falava dos
limizes que “cercam a drea da racionalidade™ e do “ambiente que cerca a drea da raciona-
lidade da pessoa que toma a decisio”.** Quarenta anos depois, ele daria a isso 0 nome de
“racionalidede limitada”.* Simon postulava que os individuos rinham uma capacidade
limicada de entender o presente e prever o fururo, e que esses limites & racionalidade di-
ficultavam a romada de decisées certas. O resultado eram decisdes “boas” ou “sarisfard-
rias”. Toda atividade administrativa era atividade de grupo; a organizacio se apoderava
de parre da autonomia do individuo para tomar decisées e a substituia pelo processo
decisério organizacional. Para Simon, isso era necessirio porque um individuo sozinho,
isolade. nunca atinge um alto grau de racionalidade objetiva. QO processo deciséric na
organizagio envolvia entdo ruitos grupos, nio apenas a corrente escalar, ¢ o efeiro era
uma decisio “composta”.* Esse dltimo conceito parece estreiramente relacionado com 2
nocio de Mary Parker Follett da responsabilidade “cumulativa” gerada pelo entrelaca-
menro das decisdes individuais e grupais. Em todo o trabalho de Simon reflete-se prin-
cipalmente a influéneia de Barnard, sobretudo com respeito i autoridade, aos incentivos
¢ a5 comunicagées, embora se percebam rambém alguns tracos das idéias de Mary Fol-
lett. Por exemplo, enquanto Barnard se referia a “fatores estratégicos”, Simon observava
que os fatores e escolhas que “determinam o comportamento durante um certo periodo
de tempo podem ser chamados de estratégia”.®

Simon queria desenvolver uma ciéncia do processo decisério que se apoiasse na psi-
cologia da escolha e da légica humanas. Isso o levou a discordar de Chester Barnard com
respeito 2 tomada de decisae ndo-ilégica (ver o capitulo 2). Mas, com a mazuridade pro-
fissional, ele admitiu os processos de pensamento intuitivos, nio-légicos, de Barnard: “[A
intuigio] ¢ tio-somente o produto do conhecimento armazenado e da resolugio de pro-
blemas por reconhecimento, que ee permite. A intuicdo, o julgamento, a criatividade sio
basicamente expressdes da capacidade de reconhecer e responder com base na experiéncia
e no conhecimento”* Ou, nas palavras de um estudioso: “O pensar nio estd emparedado
entre uma atividade e outra; ele existe, na forma de circunspegio presence, enquanto se
realizam as atividades™.*® A intuigio, portanto, ¢ um processamento de informagdes para-
lelo, ndo serial. Com James March, Simon escreveu o influente Organizations [Organi-
zagbes].* Segundo os autores, para estudar as organizagées, era preciso estudar a com-

35. Herbert A. Simon, Administrative behavior (Nova York: Macmillan, 1945), p, 41, 243-244.

3B8. Simon, Administrative behavior, 4. ed. (1977), p. 20,

37. Simon, Administrative behavior (1845), p. 221. Simon diz que foi Chester Barnard quem the sugeriu esse
terme. Analisando em retrospecto, parece mais um condeito de Follett que de Barnard,

38. Simon, Administrative behavior (1945), p. 67.

39. Simon, Administrative behavior , 4.3 ed. (1997}, p. 128-129,

40. Karl Wick, “Managerial thought in the context of action”, em S. Srivastva (org.), The executive mind (Sio
Francisco: Jossey-Bass, 1983), p. 223.

41. James G. March e Herbert A. Simon {com a colaboracio de Harold Guetzkow), Organizations {Mova York:
John Wiley & Sons, 1958).
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plexa rede de processos decisérios, todos direcionados para influenciar 2 escolha ¢ o
comportamento humanos dentro da empresa. Estudando a distribuicio ¢ a alocagio
das funcdes de romada de decisbes, seria possivel compreender as influgncias sobre o
comportamento humzno, as escolhas humanas com respeito 205 incentivos organiza-
cionais e como estabelecer um equilibrio efetivo e significativo entre a liberdade con-
cedida a0 individuo de tomar decisées sobre o seu wabalho e 2 necessidade da organi-
zacio de impor restricoes 2 liberdade individual. Administrative bebavior, de Simon, ¢
Organizations, de Simon e March, criaram um elo proveitoso ¢ntre Chesrer Barnard ¢
os futuros refinamentos da teoria organizacional.

O trabalho de L. J. Henderson sobre Vilfredo Pareto constituiu o alicerce de ourro
avango na andlise dos sistemas socials, conduzide por George C. Homans, de Harvard.
Homans assistiu ao semindrio de Henderson sobre Parero ¢ foi co-autor de um reabatho
académico sobre o filésofo italiano que lhe serviu de base para desenvolver sua propria
visio dos sistemas sociotéenicos, em The human group [O grupo humano].™ Homans
dividiu o sistema social total do grupo em externo e interno. O sistema social externo
compunha-se de forgas ou fatores ambientais que se encontravam fora do grupo, como
politicas, descrigio de funcées, fluxo de rabalho etc. O sistema social interno consistia
em elementos, presentes no interior da vida do grupe, que podiam influenciar o sisterna
externo. Por outro lade, o sistemz externo aferava o sistemna inrerno, resulrando numa
interagdo entre as organizagdes formal e informal. Além disso, Homans caregorizou virias
dimensoes interaruznres do comportamento grupal que podiam ser encentradas tanto no
sistema interno quanto no externo: (1) atividades, o que era formalmente exigido dos
membros ou o comportamento que surgia informalmente; (2) interacdes. qualquer tran-
sagdo entre dois ou mais membros do grupo que fosse prescrita pela organizacio ou que
se estabelecesse informalmente; e (3) sensimentos, conceito vago e intangivel que tinha de
ser inferido da observagio do comportamento. Apesar de excessivamente amplo e de con-
ter dimensdes dificeis de entender, 0 modelo de Homans foi uma das pedras angulares
para os avangos posteriores na teoria da organizagio.

Talcott Parsons, outro membro do Circulo de Parcto, também teve o seu papel
nesse campo recente da andlise dos sistemas sociais. Parsons obteve o tituie de doutor
em Heidelberg, escreveu sua dissertacio sobre Max Weber e iniciou Chester Barnard no
conceito de burocracia de Weber. Num de seus primeiros trabalhos, apds comparar as
idé¢ias de Weber, Pareto, Alfred Marshall e Durkheim, desenvolveu uma “teoria volun-
tarista da agdo social”.® Suas idéias influenciaram a busca de Barnard por uma teoria
dos “sistemas cooperativos”, e ele contribuiu com outros trabalhos para 2 anilise dos
sistemas sociais.

Em resumo, muitos foram os que prepararam o caminho para a teoria da organiza-
¢lo ¢ a concepgio da organizagio come sistema sociotéenico.

42. Os resultados do semindrio de Henderson podem ser encontrados em George C. Homans e Charles P. Curtis
r. An intreduction to Pareto: His sociology (Nova York: Alfred A. Kropf, 1934); o trabalho seguinte foi de George
C. Homans, The human group (Nova York: Harcourt Brace jovanovich, 1950); ver também Ceorge C. Homans,
Coming 1o my senses: The autobiograpRy of a seciologist (New Brunswick, H.J.: Transaction Books, 19841

43. Talcott Parsons, The structure of social action (Nova York: McGraw-Hill, 1937); e Talcott Parsons, The social
system (Nova York: Free Press, 1951).
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Resumo

. A vertente das pessoas ¢ organizacdes, na evolugio do pensamento administrativo,
foi aprescntada em duas fases: {1) o nivel micro da pesquisa sobre sociometria, dinimica
de grupo, participagio no processo decisério, lideranga ¢ apelo motivacional aos membros
do grupo: ¢ (2) a pesquisa macro de ferramentas analiticas e modelos conceituais para
explicar as interagdes entre os aspectos formais e informais da organizacio.

Os partiddrios das relagdes humanas ¢ seus herdeiros, os comportamentalistas, intro-
duziram um ndmero consideravel de emendas 20s conceitos de administracio até entio
vigenres, Encre elas: (1) 2 8nfase crescente nas necessidades sociais do individuo de perten-
cer 2 um grupo; (2) o desejo de expandir as tarefas para dissipar os efeitos desestimulantes
da superespecializacio do trabatho: (3) o acenmuado declinio da énfase na hierarquia da
autoridade ¢ o chamado » administracio participativa, de baixo para cima; {4) o reconhe-
cimento ¢ada vez maior do fado informal da organizacio e do papel desempenhado pelos
sentimentos do rrabalhador ¢ pelas atividades informais; (5) a criagio de meios para estu-
dar a interagio entre as organizagdes formais ¢ informas.

O grupo era o processo, ¢ a pessoa social, o produro. A administracio fot exortada a
atentar parz o aspecto social do comportamento,  se abrir para a participagio das pessoas
€, assim, aliar a satisfacio do twrabalhador ao aumento da produrividade. ’

Organizacdes e pessoas

a resma época dos estudos na Western Electric, dos texros de Chester Barnard e do
trabalhe empirice em relagdes humanas, uma outra corrente do pensamento adsmi-
nistracivo se concentrava na estrururz ¢ projeto das organizaces e na natureza da adminis-
rragio empresarial. As pessoas ndo estavam excluidas por completo dessa equacio, roas
ocupavam posicio relativamente secundéria em relagio a outros temas de interesse. Fste
capitule abrange o periodo que vai do inicio da Grande Depressio até 1951, mostrando as
wes fases ao longo das quais evoluiu essa corrente: (1} o interesse ¢ a preocupacio com a
estrutura organizacional. a autoridade, a coordenagio, o alcance da supervisio e ousras ques-
toes importantes para o projero da organizagio; (2) a preocupagio crescente com o ponto de

 vista da alea administragio. anterior ao renovado interesse pela obra de Henri Fayol; ¢ (3) os

antecedentes da reflexio posterior sobre a natureza da empresa e o papel da administracio.

Organizag¢des: estrutura e projeto

O irapacto do holocausto econdmico de 1929 sobre o pensamento administrative nun-
ca chegou a ser totalmente analisado. O capitulo 6 empreende essa andlise, mas aqui o foco
recai sobre um conjunto de teoremas que almejava aliviar a caréneia ¢ a miséria humanas por
meio do projeto organizacional. A escola de Mayo propds um outro caminho, o da solidarie-
dade de grupo ¢ colaboragio humana. Os autores examinados aqui achavam que o projero e
2 operagio cficientes dz organizagio eram uma alternativa possivel para 2 inddstria.

James D. Mooney: o irlandés afavel

Durante os dias frios e sombrios da Depressio, o apelo Onward industry! [Avante,
indiistrial] simbolizava a premissa de que, por meio da eficiéncia organizacional, a sorte da
humanidade podia melhorar. O livro, esforce conjunto de um executivo dz General Mo-
tors, James D. Mooney (1884-1957), e do historiador que se tornara executivo, Alan C.
Reiley (1869—1947), fol uma tenzariva de “expor os principios da organizagdo que se reve-
lam nas vdrias formas do movimento dos grupos humanos e ajudar a indiistria a proteger
seu proprio crescimento, por meio da expansio do conhecimento e da aplicagio desses
principios™.! Embora 2 autoda scja arribuida aos dois homens, mais tarde ficou evidente
que Mooney foi o responsivel pelo aspecto organizacional do livro, enquanto Reiley assu-

1.lames D. Mooney e Alan C. Reiley, Opward industry! The principles of organization and their significance to
madern industry (Nova York: Harper & Row, 1931), p. xiii, Revisto por Mooney € Reiley em 1939, o titulo foi
alterado para The principies of organization. Mooney reviu novamente o livro em 1947, As referéncias a seguir
distinguem Onward industry! da edicio revisada quando necessario.




