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CONVERSA INICIAL

Agora que j& percorrermos os primérdios da administracdo, desde a
Antiguidade e de vermos como na segunda fase da Revolucdo Industrial os
estudos de Taylor e as ideias revolucionarias de Ford contribuiram para
aumentar a eficiéncia produtiva das fabricas norte-americanas por meio da
racionalizacdo do trabalho e da producdo em série, constituindo o Movimento da
Administracéo Cientifica, veremos nesta aula que, na mesma época, Jules Henri
Fayol, um engenheiro francés, delineava o funcionamento e a estrutura da
organizagao, idealizando a abordagem classica da administracéo.

Na sequéncia, descobriremos que a administracdo cientifica e a
abordagem classica sofreram muitas criticas, principalmente por
desconsiderarem a influéncia do lado social e psicolégico dos funcionarios na
organizacdo. Nas décadas de 1920 e 1930, George Elton Mayo, um psic6logo
australiano, procurou suprir essa lacuna, pesquisando as relacdes e as
condicbes de trabalho em uma fabrica norte-americana, dando origem a
abordagem humanista. Veremos, ainda, que as conclusdes dos seus estudos
conduziram ao reconhecimento da organizagdo informal. Por fim, analisaremos

as criticas formuladas a essa abordagem.

CONTEXTUALIZANDO

Diariamente, administradores do mundo inteiro se ocupam em planejar,
organizar, coordenar e controlar tarefas executadas em organizacdes dos mais
variados tipos, desde a farmacia na esquina da nossa casa até a Uber. Até
mesmo naquela que editou este contetdo didatico!

Entre tantas organizacdes, a Google, por exemplo, € frequentemente
apontada como inovadora, um lugar com o qual todo profissional sonha atuar.
Ela concede maior flexibilidade no horario de trabalho e de almoco, autonomia
de criacédo, instalacdes coletivas, colaborativas e descontraidas, além de varios
espacos de lazer e descanso, como restaurantes, saldo de jogos e redes para
dormir.

Mas, embora ndo pareca, por tras de todos esses beneficios existe
distribuicdo de tarefas por funcbes, hierarquia de autoridade, uso de
mecanismos de controle e de desempenho. SO pessoas superqualificadas sao

contratadas para trabalhar 14. Ou seja, mesmo com tanta inovacao e liberdade,



na Google o administrador continua a exercer as mesmas func¢des, com base
nos mesmos principios administrativos definidos pela abordagem classica,
embora com menos rigidez do que nas organizagdes tidas como conservadoras.
O ambiente de trabalho também é bem mais estimulante e agradavel. Logo, 0s
funcionarios produzem mais, como previa a abordagem humanistica.

Pense nisso, apdés conhecer, na continuacdo, os idealizadores e as

caracteristicas dessas abordagens.

TEMA 1 — ABORDAGEM CLASSICA: FAYOL, O FUNCIONAMENTO E A
ESTRUTURA DA ORGANIZAGAO

Ja estudamos que os principios da industrializacdo foram disseminados
em varios paises na segunda fase da Revolucao Industrial (1860-1914). No
entanto, no final desse periodo, o desenvolvimento industrial da Franca estava
mais atrasado em comparacao ao de paises como Inglaterra, Estados Unidos e
Alemanha. As grandes corporacdes igualmente produziam em larga escala, com
o0 emprego de métodos improvisados na produ¢do. Mas havia pouco crescimento
econdmico, forte pressédo dos custos, os mercados estavam estagnados (Wren,
1995).

Esse cenario era propicio para o surgimento da Abordagem Classica, que
iniciou mudancas significativas e inovadoras para a época na gestao das
organizacfes. Em complemento as ideias de Taylor, ndo em oposicdo como
frequentemente se afirma, Fayol especifica os elementos do funcionamento e da

estrutura organizacional. Vamos conhecé-lo?
1.1 Quem foi Fayol?

Considerado o criador da Administracdo moderna, Jules Henri Fayol
(1841-1925) nasceu em Istambul, na Turquia. Descendente de familia francesa,
na época o seu pai, que era engenheiro, atuava como superintendente das obras
da Ponte de Galata, que une as duas partes europeias da cidade. Em 1847, eles
retornaram para a Franca, onde Fayol cursou engenharia de minas em Paris
(Silva, 2008).

ApoOs se formar, aos 19 anos, ele ingressou como engenheiro na
Compagnie de Commentry-Fourchambault-Decazeville, uma célebre

mineradora de carvao. Seis anos mais tarde, foi promovido a gerente de minas




em decorréncia das melhorias que realizou na técnica de combate aos incéndios
subterraneos. Em 1888, assumiu o cargo de diretor-geral da empresa, que
enfrentava dificuldades financeiras. Ele iniciou o seu processo de recuperacéo,
encerrando as atividades da fundicdo, concentrando a producdo em um Unico
local e comprando novos depoésitos de carvdo. Fayol evitou a faléncia da
empresa, que passou a se chamar Commambault, e nela permaneceu até 1918,
guando se aposentou. Ainda hoje ela integra o maior grupo de mineragéo e
metalurgia da Franca (Silva, 2008; Maximiano, 2017).

Em 1916, ja com 75 anos, ele publicou o livro Administracdo geral e
industrial com base nos desafios que encarou na sua experiéncia profissional.
Lecionou na Escola Superior de Guerra de Paris, mostrando que 0s seus
principios de gestédo podiam ser adotados em qualquer tipo de organizagéo. Dois
anos depois, fundou o Centro de Estudos Administrativos, dedicado a divulgacéo
e ao avanco das suas ideias. Fayol presidiu a entidade até a sua morte, aos 84
anos, em Paris (Maximiano, 2017).

Em 1926, o centro se associou a Conferéncia da Organizacédo Francesa,
cujo objetivo era promover os estudos de Taylor. Dessa juncéo surgiu o Comité
Nacional da Organizacdo Francesa, por muito tempo visto como a associacao
mais importante de investigagdo e de promocdo dos conhecimentos
administrativos (Oliveira, 2012).

1.2 As fungoes da organizagao

No seu livro, Fayol (1990) regularizou a acdo do administrador e
argumentou que, em qualquer organizacdo, a administracdo deve acompanhar
o nivel técnico, incluindo o seu aspecto humano. Para tanto, ele distinguiu as
seis funcdes elencadas a seguir, que considerava essenciais para 0 seu
adequado funcionamento. Cada funcdo corresponde a uma &area da

organizacao.




Figura 1 — Funcbes basicas da organizacéo
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Fonte: Elaborado pela autora, 2018.

Segundo Fayol (1990), as fungbes administrativas sdo as mais
importantes da organizagdo por integrarem e influenciarem as outras. Elas
devem ser exercidas em uma sequéncia légica, orientando as responsabilidades
e o trabalho do administrador que atua em qualquer nivel hierarquico da

organizagdo, desde a supervisdo até a diregdo.

Figura 2 — Fungbes administrativas
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Fonte: Elaborado pela autora, 2018.

Comando




Saiba mais

Alguns trechos do desenho animado Fuga das Galinhas exemplificam de

modo didatico e divertido a aplicagdo das fun¢des administrativas de Fayol.

Acesse o link a seguir para assistir.

HENRY Fayol — Fuga das galinhas. GCOM Fatec Ipiranga, 18 fev. 2014.

Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=rZPaGGES8rS0>. Acesso
em: 12 nov. 2018.

1.3 Principios basicos da administragao

Para que as funcdes administrativas sejam efetivadas, Fayol (1990)

estabeleceu 14 principios basicos que o administrador deve aplicar, ajustaveis a

organizacao e as suas particularidades. Séo eles os seguintes:

Divisdo de trabalho, que consiste na designacao de tarefas especificas
para cada funcionario, acarretando a sua especializacéo e alocacao nas
areas funcionais da organizacao;

Autoridade e responsabilidade, sendo uma o complemento da outra. A
autoridade € o direito de dar ordens e de exigir que elas sejam
obedecidas. A responsabilidade envolve a obrigacéo de prestar contas do
gue esta sendo executado;

Disciplina, que implica o estabelecimento, cumprimento e respeito as
normas e acordos constituidos. Qualquer violacdo da disciplina deve ser
punida;

Unidade de comando, significando que cada funcionario deve receber
ordens e se reportar a um anico superior para evitar conflitos e mal-
entendidos;

Unidade de dire¢ao, significando que cada conjunto de atividades com o0s
mesmos objetivos deve possuir um Unico superior € um Unico programa,
Subordinacdo do interesse individual ou grupal ao interesse da
organiza¢gdo como um todo;

Remuneracdo, que deve ser justa e suficiente para recompensar o
desempenho esperado e assegurar a satisfacdo do funcionario e a sua
retribuicdo a organizacao;

Centralizacéo, relativa a tomada de decisdes importantes pelos ocupantes

dos cargos situados no topo da organizacao;



« Hierarquia, que designa a linha de autoridade e responsabilidade do nivel
mais alto ao mais baixo da organizacéo;

e« Ordem, que emana da autoridade e deve ser seguida por todos os
funcionarios para fins de eficiéncia e de coordenacéao;

« Equidade, que consiste na manutencédo de amabilidade e de justica para
todos os funcionarios, tratando-os da mesma maneira e recompensando
a sua lealdade e devogdo, mas sem abandonar o rigor quando é preciso.

« Estabilidade do pessoal, procurando reter os funcionarios mais produtivos
e evitar os custos resultantes de novos processos de selecdo e
treinamento;

« Iniciativa, como capacidade de formular um plano e de garantir o seu éxito,
além de estimular a atitude dos subordinados na solugdo de novos
problemas;

o Espirito de equipe, promovendo o trabalho em grupo e a harmonia e a

unido entre os seus integrantes.
Saiba mais

Na administracdo cientifica, a divisdo do trabalho se refere a
fragmentacdo das tarefas exercidas no nivel da producédo da fabrica. Na
abordagem classica, ela se refere a definicdo das tarefas exercidas em todos os
niveis hierarquicos da organizagdo, tornando o funcionario especialista. A
divisdo do trabalho mostra o que fazer, e a especializacdo indica como fazer
Fonte: Chiavenato, 2014.

Vocé se lembra da diferenga entre administragdo e organizagcdo? Agora
podemos entendé-la melhor.

Fayol (1990) foi o primeiro a tentar especificar a diferenca entre
administracdo e organizacdo, que permanece até os dias atuais. Por um lado,
ao definir a administracdo como um conjunto de funcdes relacionadas e
integradas, ele a caracteriza como acgao e restringe a organizacdo a uma das
atividades administrativas, como observamos acima. Por outro, ao atribuir ao
administrador a responsabilidade de proporcionar o que é preciso para 0 seu
funcionamento, ele enxerga a organizacdo como uma entidade social, criada

para que as pessoas, juntas, alcancem objetivos especificos.



1.4 Organizacao linear X Organizag¢ao funcional

Influenciados pelas concepcdes administrativas das instituicdes militares
e religiosas, Fayol e outros adeptos da abordagem classica caracterizaram a
organizagdo como se fosse uma estrutura, que retrata 0 modo como as tarefas
sao divididas, organizadas e coordenadas. A estrutura descrita por eles se
baseia no principio da unidade de comando, apresentando formato piramidal.
Assim, cada funcionério recebe orientacbes somente do superior imediato, o
qual segue, pela hierarquia, a autoridade de linha, que vai do escaldo mais alto
ao mais baixo. Ela é centralizada, porque a autoridade maxima se concentra no
topo da organizacido. E o que se intitula organizacdo linear (Robbins, 2002;
Chiavenato, 2014).

Esse tipo de estrutura possui, ainda, 6rgdos de staff, integrados por
prestadores de servigos especializados, tais como assessores, consultores e
conselheiros, contratados para dar suporte e orientar os funcionarios. Eles ndo
tém autoridade de comando, nem seguem a cadeia escalar (Chiavenato, 2014;
Maximiano, 2017). Para Fayol (1990), tais pessoas devem possuir vastos
conhecimentos intelectuais e profissionais, além de dispor do tempo para
trabalhar que, muitas vezes, falta ao administrador.

Figura 3 — Organizacéo linear

Fonte: Elaborado pela autora, 2018.

Entre as vantagens da organizacao linear, Chiavenato (2014) destaca a
simplicidade da composi¢do da sua estrutura, com poucos 6rgaos, uma linha de
autoridade direta e exclusiva entre o superior e 0os subordinados, e alternativas

de comunicacao entre eles basicas e limitadas. As funcdes e responsabilidades




de cada Orgao sao claras e bem delimitadas, de acordo com a especialidade dos
cargos, evitando a intromissdo de uma éarea na outra. Tudo isso facilita o
funcionamento, o controle e a disciplina na organizacao.

A supervisdo linear prescrita nesse tipo de estrutura € contraria a
supervisao funcional proposta pela administracao cientifica. Para Fayol (1990) e
os adeptos da abordagem classica, a supervisao funcional nega a unidade de
comando, considerada por eles um principio essencial para a coordenacéo das
atividades organizacionais.

Nos seus estudos, Taylor (1990) verificou, no setor de producédo de uma
siderargica norte-americana, que a organizacao linear ndo dava certo porque
gerava barreiras na comunicacdo e envolvia ao menos trés superiores na
solugcéo de problemas simples de rotina. Ele trocou entdo a supervisao linear
pela supervisdo funcional, na qual cada operario podia se referir,
simultaneamente, a mais de um superior para resolver um problema, pois cada
um arcava somente com o que fosse da sua especialidade, sem intervir no
assunto do outro (Chiavenato, 2014). Essa situacdo é tipica da chamada

organizacao funcional.

Figura 4 — Organizacéo funcional

Executor 1 Executor 2 Executor 3

Fonte: Elaborado pela autora, 2018.

As organizagdes funcionais sdo as mais comuns e tradicionais, existentes
desde a Antiguidade. Nelas, a autoridade é sustentada pelo conhecimento, sem
hierarquia ou unidade de comando. As decisbes sdo descentralizadas e
delegadas aos funcionarios com conhecimento necessario para implanta-las
(Chiavenato, 2014).
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O emprego da organizacao funcional também € vantajoso. Chiavenato
(2014) afirma que a especializacdo possibilita que o funcionario se concentre
completamente nas suas tarefas e melhore a supervisao técnica, uma vez que
ele responde a especialistas na sua area. As comunicacfes entre 0s 6rgaos se
tornam mais diretas e rapidas. Agqueles responsaveis pelo planejamento e pelo
controle sdo separados dos executores, cada um fazendo as suas tarefas

especificas, sem a necessidade de acompanhar as atividades dos outros.
Saiba mais

Para saber mais sobre a abordagem classica da administracdo, leia o
capitulo 4 do texto sugerido a seguir:

CHIAVENATO, I. Introducéo a teoria geral da administracéo. 9. ed.
Barueri: Manole, 2014.

TEMA 2 — CRITICAS A ADMINISTRACAO CIENTIFICA E A ABORDAGEM
CLASSICA

Conhecer as limitagbes das abordagens administrativas é tdo importante
quanto identificar as suas particularidades, pois € o olhar critico que leva ao seu
aprimoramento. Chiavenato (2014) e Maximiano (2017) apresentam as criticas

principais feitas a administracao cientifica, que sao resumidas a seguir.

« Visdo da organizacdo como uma maquina, projetada para funcionar com
eficiéncia. O operério é tratado como mais uma engrenagem, capaz de
trabalhar com preciséo e regularidade, seguir regras e obedecer a ordens.
A possibilidade de ele ter iniciativa prépria, de se relacionar informalmente
com os colegas, foi negligenciada. Porém, o operario € um ser humano e
social. Como tal, o seu desempenho no trabalho ndo pode ser analisado
somente dentro dos seus limites fisicos;

« Embora a especializacdo tenha resultado em muitos ganhos para a
Administracdo, a execucado rapida, precisa e constante de tarefas
repetitivas gera a insatisfacdo do operario, tédio, problemas motores e
psicoldgicos, além de diminuir a sua visdo de todo o processo de trabalho;

e Reducéo aos aspectos e problemas de producéo, sem contemplar outras
guestdes da organizacgao, tais como as financeiras, comerciais, logisticas

etc.;
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e« Mesmo desenvolvida com base em ideais cientificos, ndo houve a
tentativa de buscar comprovacao cientifica dos principios tayloristas. Eles
foram formulados com base em observacdes e experiéncias no dia a dia;

« Os motivos da falta de eficiéncia e de produtividade na organizagéo néo
foram explicados. Eles foram apenas identificados e se propuseram
solucbes praticas para resolvé-los, a serem aplicadas sempre que se
repetissem;

« Desconsideragéo da influéncia do ambiente externo no funcionamento da
organizacdo, como se ela existisse independentemente da sociedade na

gual esta inserida.

As ideias de Fayol superaram diversas nocoes de Taylor e de Ford sobre
Administracdo. Mas elas também sofreram criticas, entre as quais se destacam
as que seguem abaixo, mencionadas por Chiavenato (2014) e Maximiano

(2017). A maioria delas sdo as mesmas feitas a Administracdo Cientifica.

o Concepcao da administracdo muito racional, simples, superficial e irreal.

« Visdo da organizagcdo como uma maquina.

e Reducdo aos aspectos e problemas da geréncia administrativa,
negligenciando o nivel da producéo.

« Desconsideracgéo da influéncia do ambiente externo no funcionamento da
organizagéo.

e Auséncia de comprovacéo cientifica.

TEMA 3 - ABORDAGEM HUMANISTA: MAYO E OS ESTUDOS DE
HAWTORNE

Os Estados Unidos despontaram como poténcia econdmica durante a
Primeira Guerra Mundial (1914-1918), quando tiveram que abastecer os paises
da Europa de produtos como a¢o, comida, maquinas, carvao, entre outros itens
basicos, para a manutencdo do conflito e para a sobrevivéncia dos seus
habitantes. No final da guerra, grandes empresas norte-americanas passaram a
investir em titulos da bolsa de valores, o lucro e o consumo cresceram
exageradamente, obrigando as industrias a aumentarem a producao, sobretudo
de bens duraveis como automoveis (Brener, 2006). Foi a época do auge do

sistema taylorista e do sistema fordista naquele pais.
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Em dado momento, o mercado ndo comportou mais tamanha producéo.
As vendas comecaram a cair e inumeras empresas decretaram faléncia, até que,
em outubro de 1929, as acdes da Bolsa de Valores de Nova lorque cairam
drasticamente. Esse episodio ficou conhecido como a Queda da Bolsa. Os
Estados Unidos entraram em um periodo de depressédo profunda, com grave
recessao econdmica, taxas elevadas de inflacdo e desemprego, que afetou a

economia de diversos paises do mundo, inclusive do Brasil (Brener, 2006).

Figura 5 — Fila de homens desempregados esperando sopa gratis em Chicago,
1925

www.shutterstock.com * 238058275

Fonte: Shutterstock/Everett Historical.

Saiba mais

Em 1930, o café era o principal produto de exportacdo brasileiro. Quando
o valor das sacas despencou por causa da crise norte-americana, para amenizar
o0 seu efeito negativo, o governo de Getulio Vargas mandou queimar milhées de

sacas que abarrotavam os estoques (Brener, 2006).

Empenhados em buscar solu¢cdes para a crise econdmica e reerguer
rapidamente as organizagfes, 0s estudiosos comecaram a questionar a
concepcao racional, mecanicista e desumana do trabalho da administracéo
cientifica e da abordagem classica. Surge entdo a oportunidade para eles
focalizarem os funcionarios como seres sociais, orientados também pelas
relacdes interpessoais construidas nos grupos informais, resultando no
aparecimento da abordagem humanista, cujo principal idealizador foi Elton

Mayo.
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3.1 Quem foi Mayo?

George Elton Mayo (1880-1949) nasceu em Adelaide, na Australia. Filho
de um engenheiro civil e neto de um médico famoso, ele comecou a estudar
medicina na Universidade de Adelaide, continuando em escolas de Londres e
Edimburgo, na Inglaterra. Com 23 anos, ele foi trabalhar na Africa Ocidental,
onde o contato com tribos nativas provocou o seu interesse pelas questdes da
natureza humana, das culturas mundiais e da interacdo dos individuos na
sociedade. Em 1905, ele voltou para a Australia para atuar numa grafica
localizada em Adelaide e, dois anos depois, reingressou na universidade para
estudar filosofia e psicologia. Em 1911, ingressou como professor de filosofia
mental e moral na Universidade de Queensland (Bourke, 1986; Ferreira, 2016).

Em 1913, Elton Mayo foi para Brisbane. La ele se tornou uma pessoa
publica, ministrando palestras na Associacdo Educacional dos Trabalhadores e
servindo no comité de guerra da universidade. Sob a influéncia do psicélogo
Sigmund Freud e dos psiquiatras Carl Jung e Pierre Janet, estudou a origem do
colapso nervoso. Durante e apés a guerra, realizou, com um médico de Brisbane,
andlises psicoldgicas de soldados com traumas de guerra e outras doencas
nervosas. Nessa experiéncia ele observou que o ambiente afeta diretamente o
desempenho de um soldado, ou de um funcionario, e que, assim, tratar conflitos
no trabalho equivalia a tratar neuroses industriais (Bourke, 1986; Clegg;
Kornberger; Pitsis, 2011).

Em 1923, ele emigrou para os Estados Unidos, passando a lecionar na
Universidade da Pensilvania, quando investigou a rotatividade elevada da méo
de obra em uma organizacgdao téxtil. A Escola de Administracdo de Empresas da
Universidade de Harvard se interessou por esse estudo, contratando-o como
professor associado em 1926. Durante muitos anos ele atuou l& como professor
de pesquisa industrial e como diretor do Centro de Pesquisas Sociais. Entre 1927
e 1932, ele coordenou o grupo de Harvard que promoveu os famosos Estudos
de Hawthorne, assim chamados porque foram desenvolvidos em uma fabrica da
Western Eletric, localizada em Hawthorne, nos suburbios de Chicago (Bourke,
1986; Clegg; Kornberger; Pitsis, 2011; Oliveira, 2012).

Elton Mayo foi um dos tedricos sociais mais influentes da sua época. Ele
escreveu diversos artigos e livros. O mais conhecido deles é Problemas

humanos de uma civilizacdo industrial, publicado em 1933, que marcou o inicio
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da abordagem humanista. Em 1947, ele se aposentou e voltou para a Inglaterra,

onde faleceu aos 69 anos (Bourke, 1986).
3.2 As experiéncias de Hawthorne

Os estudos de Hawthorne foram um dos mais analisados, reconhecidos e
criticados na historia da evolucdo das organizacgdes, tornando-se um classico da
administragcdo moderna. As suas origens nos levam a 1924, quando a Western
Electric, uma grande fabricante norte-americana de componentes e
equipamentos para telefonia, comecou a se preocupar com o0s problemas na
produtividade. Contando com cerca de 40.000 funcionérios, ela sempre prezara
pelo bem-estar deles, estimulando a manutencdo de um clima de trabalho
amistoso e saudavel (Homans, 1979).

Nessa época, a Academia Nacional de Ciéncias dos Estados Unidos
realizou uma investigacao na empresa com o objetivo de verificar a influéncia da
intensidade da iluminacédo do local de trabalho na eficiéncia dos funcionarios. Em
1927, o Conselho Nacional de Pesquisas procurou constatar a mesma relacao
na fabrica da empresa situada em Hawthorne. Foi entdo que a equipe de Harvard
foi chamada para participar do estudo nessa fabrica, sob a coordenacao de Elton
Mayo e de George A. Pennock, superintendente de inspecao da Western Electric
(Homans, 1979; Silva, 2008). O estudo foi desenvolvido até 1932, dividido em
guatro experiéncias seguidas e com resultados acumulativos.

Na primeira experiéncia (1924-1927), que visava a descobrir a relagéo
entre iluminacgéo e rendimento, foram delimitados dois grupos de operarios para
executar a mesma tarefa, sendo que um grupo trabalhou sob variacdo da
iluminacgéo e o outro sob iluminacao constante. Os pesquisadores suponham que
a producdo cairia quando a iluminacdo diminuisse, mas ela aumentou. Eles
observaram que isso ocorria porque 0s operarios se viam obrigados a produzir
mais quando a iluminacao era mais ou menos intensa. Assim, havia indicios de
qgue o resultado foi afetado por fatores psicolégicos, que eles tentaram eliminar
por considera-lo negativo, estranho e inconveniente (Homans, 1979).

Na segunda experiéncia (1927-1928), que ja contou com a colaboragao
da equipe de Harvard, o objetivo era verificar o efeito na produtividade de
alteracdes nas condicdes fisicas. Para isso, um grupo de seis operarias que
montavam relés de telefone, mais uma sexta que fornecia as pecas, foi colocado

em uma sala de provas separada do departamento. O trabalho delas era
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controlado por um supervisor, como ocorria ho departamento, mas foi incluido
na sala um observador, que procurava manté-las a vontade, trabalhando em
cooperacao e no ritmo normal. O horario de trabalho era reduzido, com intervalos
de descanso. As operarias ganhavam lanches. Também aprovavam
previamente as mudancas e eram informadas sobre os resultados obtidos
(Homans, 1979).

A experiéncia foi dividida em 12 periodos de tempo. No 11° periodo, quase
um ano depois do seu inicio, os pesquisadores verificaram novamente a
presenca do fator psicolégico. Além de aumentar a produtividade, o
relacionamento entre as mocas melhorou. O clima era amistoso e sem pressoes.
Elas perderam o medo do supervisor, que atuava como um orientador, tornaram-
se amigas, formando uma equipe unida em torno dos mesmos objetivos
(Homans, 1979).

Na terceira experiéncia (1928-1930), o objetivo era analisar as relacbes
humanas no trabalho. Iniciou-se um programa de entrevistas com o0s
funcionarios da empresa, para identificar as suas atitudes, sentimentos e
opinides sobre as tarefas que realizavam. Eles aprovaram o programa, que
ocasionou 0 aumento imediato da produtividade e o aperfeicoamento dos
supervisores com base no conhecimento dos problemas e anseios dos
subordinados. Durante os dois anos em que durou a experiéncia, foram
entrevistados aproximadamente 21.126 funcionarios. A empresa criou a Divisao
de Pesquisas Industriais com o proposito de estendé-lo e de entrevistar
anualmente os funcionarios (Homans, 1979).

A andlise das respostas das entrevistas revelou a existéncia de grupos
informais, que se formavam para proteger os interesses e zelar pelo bem-estar
dos seus membros. Eles permaneciam unidos por meio da lealdade entre si.
Quando algum integrante queria manifestar lealdade também a organizacéo,
ocorriam conflitos, tensdo, nervosismo e insatisfagdo (Homans, 1979).

Na quarta experiéncia (1930-1932), os pesquisadores procuraram
investigar a organizacao informal, inserindo na sala de provas um grupo de vinte
funcionarios da montagem de terminais para estacdes telefénicas. Dentro da
sala ficava um observador e fora dela um entrevistador, que eventualmente
conversava com eles. Foram mantidas as mesmas condi¢cdes ambientais do
departamento, mas o sistema de pagamento foi modificado, de modo que o

salario aumentava de acordo com 0 aumento da producéo total do grupo.
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O observador verificou 0 emprego de artificios pelos funcionarios, tais
como diminuicéo do ritmo de trabalho logo que eles terminavam de montar o que
consideravam ser a producao habitual; solicitacdo de pagamento por excesso de
producédo; igualdade de sentimentos e solidariedade grupal; aplicacdo de
meétodos para garantir as suas atitudes e de puni¢cdes simbdlicas para os tidos
como delatores (Homans, 1979).

Conforme Oliveira (2012), as conclusbes dos estudos de Hawthorne

foram as seguintes.

« O aumento da competéncia e da eficiéncia dos funcionarios é fruto da sua
integracao e do seu relacionamento social;

e As regras, 0s objetivos e as orientacdes definidas pelo grupo regem o
comportamento individual. No caso dos grupos informais, muitas vezes
em maior grau do que as normas das organizagles;

« Os fatores psicoldgicos, tais como o nivel de satisfacdo ou de insatisfacao,
influenciam mais no relacionamento social e na produtividade dos
funcionéarios do que os fatores fisioldgicos e as condi¢cdes do ambiente de
trabalho;

« Os funcionarios costumam rejeitar as melhorias e as inovacdes técnicas,
porque acham que produzirdo mais com o mesmo salario;

e Os intervalos de descanso também contribuem para o aumento da
produtividade, embora o seu efeito seja mais evidente quando
implantados juntos com outros fatores motivacionais;

o A natureza e o contetdo do cargo afetam diretamente a motivacao do

funcionéario e o seu rendimento.

Segundo Clegg, Kornberger e Pitsis (2011), com base nessas conclusées,

Mayo tracou os principios da abordagem humanista.
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Figura 6 — Principios da abordagem humanista

O trabalho é fundamental na vida da maioria das pessoas.

O trabalho deve ser considerado uma atividade grupal, ndo individual.

Uma falha grave da maioria das outras teorias da Administracao é a
desconsideracao as relagdes humanas.

As pessoas desenvolvem no trabalho o sentido de fazerem parte de
um grupo social e procuram satisfazer a sua necessidade de
reconhecimento e do que é fundamental para a sua produtividade.

As reclamagdes dos trabalhadores podem ser uma expresséo de
alguma questéao vital psicologicamente situada.

Os grupos sociais informais construidos no trabalho influenciam
significativamente na disposicdo e no bem-estar dos trabalhadores.

A colaboracédo no contexto dos grupos informais pode ser apoiada
pela administracdo por meio da oferta de beneficios organizacionais
positivos, com o intuito de gerar maior coeséo e unidade no trabalho.

O local de trabalho deve ser considerado um sistema social composto
por partes interdependentes.

Fonte: Clegg; Kornberger; Pitsis, 2011.

TEMA 4 — A ORGANIZAGAO INFORMAL

Ao enfatizar a importancia do trabalho na vida das pessoas com base nos
resultados dos Estudos de Hawthorne sobre a influéncia dos fatores psicologicos
na produtividade, a abordagem humanista foi além da abordagem classica,
dominante até entdo. Isso fez com que os estudiosos procurassem definir e
identificar os elementos da organizag&o informal.

Os principios e as func¢des atribuidas ao administrador por Fayol deram
margem a definicdo da organizacdo formal, como um conjunto de atributos,
normas, processos e procedimentos formulados pela dire¢cdo, que sustentam a
realizacdo das tarefas organizacionais. Eles sdo formulados de acordo com os
componentes da estrutura, tais como divisdo do trabalho, especializagéo,

hierarquia de autoridade, entre outros, que podem apresentar um formato linear
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ou funcional. Logo, a configuragcdo da organizacdo formal é orientada por
praticas definidas intencionalmente para o alcance de determinados objetivos.

A organizacdo informal surge de maneira espontanea, englobando os
relacionamentos e as interagdes formadas pelas pessoas no trabalho por meio
dos seus sentimentos, atitudes, interesses, opinides, da necessidade de
pertencerem e de atuarem em grupo. Além disso, tendo em vista a natureza dos
cargos que ocupam, muitas vezes as pessoas precisam interagir entre si para
exercerem as suas tarefas, num contato que se prolonga fora do trabalho
(Chiavenato, 2014).

Segundo Chiavenato (2014), a organizacdo informal possui as

caracteristicas listadas abaixo.

« Existéncia de relacdes pessoais de identificacdo ou de rivalidade entre os
integrantes do grupo informal,

o Obtencado de status social em decorréncia do papel desempenhado no
grupo informal e a despeito do cargo ocupado;

« Colaboragéo voluntaria entre os integrantes do grupo informal;

« Elaboracao natural de padrfes de relacfes e atitudes aceitos e absorvidos
pelos integrantes do grupo informal por expressarem 0s seus interesses
e anseios;

« Desenvolvimento de oposicao a organizacéo formal, no caso de a direcao
ser incapaz de proporcionar um clima favoravel na relacdo com os
subordinados;

« Padrbes de desempenho individual maiores ou menores do que aqueles
definidos pela direcdo, variando de acordo com a motivagcdo, o
reconhecimento, a integracéo e a aprovac¢ao no grupo informal,

e Tendéncia de alteracdo dos vinculos nos grupos informais devido a
mudangas na organizagdo formal, tais como contratagdo de novos
funcionarios, rotatividade e transferéncia de pessoal;

o Duracao e natureza dos relacionamentos entre os integrantes do grupo
informal que ultrapassa o horario de trabalho e os limites fisicos da

empresa, se estendendo aos periodos de lazer.
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TEMA 5 — CRITICAS A ABORDAGEM HUMANISTA

Os principios da abordagem humanista predominaram na administracéo
até meados do século XX, permitindo que os psicologos comecassem a
investigar e a influenciar a conducgéo das atividades da organizacdo, além dos
engenheiros. No entanto, eles também receberam varias criticas, como

especifica Chiavenato (2014).

o Forte oposicdo a abordagem classica, a medida que aspectos
organizacionais considerados essenciais pelos seus adeptos foram
praticamente ignorados.

« Interpretacdo equivocada e distorcida de alguns problemas gerados pelas
relacbes no trabalho, tais como as tensGes e os conflitos entre os
interesses dos funcionarios e os interesses da organizacao, estimulando
somente a uni&o e a harmonia;

« Concepcao do funcionario como feliz, satisfeito, produtivo e integrado ao
grupo e ao ambiente de trabalho. Os resultados de pesquisas posteriores,
nem sempre comprovaram a relacao entre satisfacdo ou coeséo grupal e
produtividade;

o Elton Mayo e sua equipe focalizaram nos seus estudos somente o
ambiente da fabrica, ndo ampliando as suas investigacfes para outros
tipos de organizacdes, tais como bancos, hospitais, universidades etc., o
gue restringe a aplicabilidade das suas descobertas;

« Enquanto a abordagem classica salientou somente os aspectos da
geréncia administrativa e da organizacao formal, a abordagem humanista
se limitou a analisar apenas a organizac¢ao informal,

« Narealidade, o propésito de Elton Mayo e sua equipe ndo era acabar com
a degradacao do trabalho decorrente do dominio de uma concepc¢ao
racional, mecanicista e desumana, mas antes solucionar os problemas
causados pela resisténcia dos trabalhadores a essa degradacdo. Sem
duvida os seus estudos constituem um avan¢co mediante ao taylorismo,
mas as organizagbes continuaram a ser consideradas como estruturas

imunes as pressoes e influéncias do ambiente externo.
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TROCANDO IDEIAS

Vocé precisa ir ao supermercado nesta semana? Entéao, antes de ir, reflita
sobre a seguinte questdo: como vocé aplicaria as fun¢cdes administrativas

formuladas por Fayol nas suas compras no supermercado?

NA PRATICA

Apbs a leitura, vocé deve ter percebido que ha grande diferenca entre os
fundamentos administrativos da abordagem classica e da abordagem

humanista.

1. Leia com atencdo as caracteristicas abaixo.
a. A organizacao é vista como uma maquina.
b. Enfatiza a lealdade entre as pessoas.
c. Inspirada em sistemas de engenharia.
d. Linhas claras de autoridade.
e. O homem busca satisfazer no trabalho as suas necessidades
psicoldgicas.
f. Os problemas da organizagéo séo de natureza social.
g. Separacao entre linha e staff.
h. Competéncia técnica.
2. Preencha o quadro abaixo, identificando quais delas séo caracteristicas
da abordagem classica e da abordagem humanista.

Abordagem | Abordagem
classica humanista

3. Discuta em classe as respostas com 0s colegas.
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FINALIZANDO

Nesta aula descobrimos que Jules Henri Fayol foi o pioneiro da
abordagem classica da administracdo. Ele procurou estabelecer os principios e
as funcdes administrativas da organizacao, considerando-a como uma estrutura.
Ja a abordagem humanista foi iniciada por George Elton Mayo com base nos
Estudos de Hawthorne, cujos resultados possibilitaram desvendar o outro lado
do ambiente de trabalho mediante a identificacdo dos grupos sociais. Juntas, as
duas abordagens revelaram as dimensfes complementares da organizacéo
formal e da organizagéo informal.

Vimos também as criticas severas que as duas abordagens receberam
posteriormente, além daquelas atribuidas a administracao cientifica. Apesar
disso, elas ndao foram suficientes para abalar o reconhecimento de que tais
pesquisadores abriram o caminho para o entendimento da gestdo das

organizagoes.
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