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Resumo

O presente trabalho tem por objetivo visitar algumas obras que refletem o pensamento de
autores que relatam os acontecimentos ou fatos econdmicos, politicos, sociais e culturais que
antecederam o surgimento da ERH e tentar flagrar o momento do encontro sobre o estudo dos
individuos na teoria da Administragcdo, aquilo que Wahrlich denominou de encontro da
Administragdo com a Psicologia. Muitos foram os autores que contribuiram para fundar os
conceitos centrais das escolas que introduziram e aprofundaram os estudos sobre o individuo,
com énfase principal para os autores denominados de Teoricos Transitivos e para a propria -
ERH: Mary Parker Follett, Chester Barnard, George Elton Mayo, Fritz Roethlisberger,
William Dickson e outros. O caminho utilizado nessa constru¢ao foi a realizag¢ao e elaboracao
de um recorte historico (utilizando o método historico) das idéias centrais e roteiros contidos
nos trabalhos de autores como Tragtenberg (1992), Motta (2001 e 2002), Motta e
Vasconcelos (2006) e Donking (2003). Alguns desses autores utilizam as denominagdes de
precursores, pioneiros e autores antecedentes para descrever, segundo suas visdes, o inicio da
formagdo e formalizagdo das “Ciéncias Administrativas”. Respeitando os limites e sem ter
questionado os pressupostos da eficiéncia e da produtividade, esse grupo de autores ousou
pensar a sociedade e as organizacdes, provavelmente, para além das dimensdes ja observadas
pelo pragmatismo econdmico da Revolucdo Industrial. Assim, foi possivel compreender que
os estudos realizados pela denominada escola transitiva e pela ERH, ndo tenham acontecido
por acaso, mas fruto de um contexto histérico que culminou com o seu surgimento € com sua
continuidade, a partir deles. Os autores principais utilizados na descricdo dessa trajetdria
preconizaram cerca de cem anos antes algumas das idéias centrais da corrente de estudos
sobre o individuo, na administracdo: sentimentos de afei¢do reciproca, sistemas comunitarios
e cooperativos, agrupamentos sociais como unidades primarias, costumes humanizados,
declara¢do dos direitos do homem, ocupagdo de cargos por voca¢do e aspiragdo, trabalho
prazeroso, técnicas de grupo, um mundo mais harmonico, elemento afetivo como fator de
solidariedade, vida comunitiria e preocupacdo com a educacdo e comprometimento dos
trabalhadores, reducdo da jornada de trabalho, pioneirismo na administragdo de Pessoal,
lideranca, motivagdo, comprometimento, dentre muitos outros.

Palavras Chave: Ciéncia da Administracdo. Teorias da Administragdo. Teorias Transitivas e
Escola de Relagdes Humanas.

Introducéao

A proposta do presente trabalho ¢ visitar alguns dos principais acontecimentos
historicos e conhecer alguns dos autores que buscaram deixar uma possivel contribui¢do com
seus estudos sobre o individuo e a organizagdo do trabalho e tentar estabelecer uma trajetoria
para o surgimento e desenvolvimento da Administragdo, no contexto industrial. Para cumprir
a pretensdo desejada neste estudo, torna-se necessario realizar um recorte historico que
contemplard o periodo que compreende desde os primérdios da revolugdo industrial na
Europa até o surgimento dos estudos da “Ciéncia da Administragdo” ou aquilo que
Braverman (1974) denominou de surgimento e estabelecimento da “geréncia cientifica”.
Assim, serdo contemplados trés momentos nesse recorte: o momento antecedente ao
surgimento do movimento cldssico da Administragdo, o desenvolvimento dos estudos
classicos e sua hegemonia na teoria da Administracdo e o surgimento das teorias transitivas e
dos estudos sobre a Escola das Relagdes Humanas.
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Visando ilustrar esse recorte, pode-se utilizar a idéia de Tragtenberg (1992), quando
afirma que durante esse periodo do desenvolvimento industrial, em muitos momentos o
Estado foi obrigado a intervir nas relagdes de trabalho, regulamentando a idade minima e
jornada maxima de trabalho. Isso pode deixar mais claras as conturbagdes e tensdes, vividas
nesse momento historico.

Para o autor algumas figuras, no esforco de organizar o trabalho e a sociedade
racionalmente, desenvolveram modelos organizacionais e estudos cientificos que precederam
a Escola da Administracdo Cientifica. Classificando esses autores como precursores, Motta
(2001) procura fazer um interessante histdrico sobre suas idéias e iniciativas, no qual destaca
Morelly (1755), o Conde Henry de Saint-Simon (1760 - 1825), Charles Fourier (1772 - 1837),
Robert Owen (1771 - 1858) e Louis Blanc (1840). Ja Tragtenberg (1992), em seus escritos
sobre as harmonias administrativas, classifica como socialistas utdpicos os teoricos Saint-
Simon e Fourier, expoentes que para ele contestam a situagdo vigente em um aspecto global,
cuja emergéncia se deu com a Revolucdo Industrial, e acrescenta, ainda, os trabalhos de
Proudhon (1809 — 1865) ¢ Marx (1818 — 1883). Para os fundadores do movimento classico,
Motta (2001) classifica como autores pioneiros os estudos de Taylor, Fayol, Gantt ¢ a familia
Gilbreth. E para a problematica de compreender alguns antecedentes dos estudos iniciais
sobre o individuo na Ciéncia da Administragdo, teria como objetivo a compreensao de muitos
fatos historicos acontecidos, que carregaram com eles varias transformagdes sociais,
econdmicas, politicas e culturais, compreendidas desde o movimento da racionalidade do
método provocada por Descartes, at¢é o movimento humanista na Administra¢do, no inicio do
século XIX, partindo das idéias de Mary Parker Follett, para as quais Motta da importancia
vital, sobre uma administracdo da empresa moderna que deveria ser incluido os estudos sobre
o0 homem. Para Wabhrlich a autora tinha uma visao incomum sobre o individuo:

Follett interessava-se por problemas de governo, de organizagdo e de
administracdo. Sendo uma pessoa de alta visdo e ndo se
impressionando de maneira alguma com foérmulas convencionais,
estava convencida de trés coisas: primeiro, de que todos esses
problemas, onde quer que ocorram, constituem fundamentalmente,
problemas de relagdes humanas; segundo, conquanto cada ser humano
seja diferente, verifica-se nas reagdes humanas em situagdes
semelhantes, um fator comum, suficientemente grande para permitir a
formulagdo de principios da administragdo e; em terceiro lugar, e
conseqiientemente, aqueles principios de administragdo precisam ser
considerados e aplicados onde quer que haja necessidade de organizar
as atividades humanas para a obtencdo de um objetivo comum
(WAHRLICH, 1977, p. 38).

A justificativa para essa idéia de estudar e compreender um pouco esses fatos
antecedentes ¢ a possibilidade de um entendimento maior do esfor¢o de muitos pesquisadores
e estudiosos para consolidar teoricamente as idéias centrais desse movimento mais
“humanizador”, desde suas origens at¢ o momento de sua apreensdo e pratica pelas
organizagoes. Diante do exposto, entende-se como pertinente uma tentativa de sintetizar esse
possivel conjunto de fatos antecedentes ao estudo dos individuos, principalmente pela Escola
das Rela¢des Humanas, na Administragao.
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A Idéia de Precurssores

Para Motta (2001), autores precurssores sdo aqueles que precederam aos estudos
classicos da Administragdo. Para o autor, Morelly (1755), evidencia e antecipa as idéias de
Taylor no que diz respeito a especializagdo do trabalhador, em mais de cem anos. Em seu
livro Coédigo na Natureza, Morelly defende a idéia de harmonizar trabalho com habilidade.

Ja Piozzi (2006) amplia o estudo sobre Morelly, citando, além de sua importante obra
Code de la nature [Codigo da Natureza] (1755), a obra Basiliade (1753), um poema que narra
a histéria de um reino ficticio chamado Pilpai, no qual cidadaos e governantes nada possuem,
vivem em um sistema comunitario cuja coesdo ¢ selada por sentimentos imediatos de afeicao
reciproca, independentes de qualquer calculo ou conveniéncia. Percebe-se, nessa obra, que
antecede o “Codigo”, um trago de ruptura com as concepgdes iluministas, contudo, a ordem
social ndo baseia-se apenas na fraternidade, mas a existéncia de uma harmonia entre a
natureza que propicia e a politica que realiza, ou seja, na comunidade os cidaddos sdo
mantidos por uma ordem juridica regulamentadora que aliam as necessidade gerais as
diferencas de capacidade e de inclinacdes de uma politica distribuitiva e rigorosamente
igualitaria. Assim, dizia o autor:
A comunidade de todos os bens, de todos os recursos, fundada entre
uma unanimidade geral, sabiamente administrada, pode reunir os
homens mais eficazmente que os tristes motivos dos interesses
particulares, que os mantém sujeitos a medos frivolos, esperancas e
pontos de vista bastante limitados, empreendimentos timidos, intrigas
baixas, ocupando-se exclusivamente dos cuidados, ansiedades e penas
do crescimento de sua fortuna, os quais pouco influem sobre o bem da
sociedade [...] O comércio dir-se-4, que liga os cidaddos e os povos da
terra, fundado sobre os interesses particulares , [...] mas nem um tergo
dos homens tiram disso proveito [...] (MORELLY, 1753, p. 72 apud
PIOZZI, 2006, p. 81).

A autora lembra, ainda, que o reino de Pilpai assemelha-se a uma organizacao politica
plena, em que a continuidade com a ordem natural ¢ medida pela ciéncia e garantida pela lei,
antecipando-se a sua obra seguinte, Codigo da Natureza (1755), na qual Morelly inverte os
pressupostos do contratualismo e concebe agrupamentos sociais (tribos, familias,
organizagoes, entre outras) como unidades primarias constituidas pelos individuos e os grupos
dispostos nesses agrupamentos. Morelly, semelhante a Rousseau, acredita na “simplicidade e
inocéncia do povo”, e que s3o essas as premissas que permitem a continuidade das
comunidades primitivas. A proposta de Morelly fascinou Babeuf, inspirou a utopia de Cabet,
mas fez Proudhon lamentar que esses ndo tenham entendido a negacdo do Estado por
Morelly, visto que “no sistema morelliano, os governantes sdo meros executores das leis
comunitarias e, como tais, permanentemente submetidos ao julgamento e controle populares.
A autora tenta ainda refletir o pensamento moreliano:

Essa relagdo organica entre governo e cidaddos desvenda o sentido do
pacto morelliano: o povo reconhece a capacidade superior dos
governantes e compromete-se a obedecer, desde que estes orientem a
sua atuagao pelos principios verdadeiros. Caso contrario, cabe ao povo
destitui-los (PIOZZI, 2006, p. 85).

Seguindo sua linha de abordagem, Motta (2001), cita o Conde Henry de Saint-Simon
(1760 - 1825) que em seus trabalhos, “O Organizador” e “O Sistema Industrial”, prescreveu
uma sociedade organizada em camaras constituidas por idustriais, capitalistas e banqueiros, a
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fim de assegurar a tranquilidade publica. Nesse sentido, para Tragtenberg (1992) esses seriam
os mais interessados na economia das despesas publicas, restringir o poder arbitrario e os que
mais tém dado prova de capacidade na administracdo positiva” (O Positivismo como uma
corrente filosofica cujo iniciador principal foi Augusto Comte (1798-1857). Saint-Simon teria
sido o primeiro a criticar a emergéncia do modelo liberal valorizando a Declaracdo dos
Direitos do Homem e do Cidadao, vista por ele como a solugdo para os problemas sociais,
tendo como pressuposto que o contexto mais favoravel a indudstria sera o mais favoravel a
sociedade. Posteriormente, ele ird sugerir uma sociedade governada por cientistas. Para o
autor ¢ uma antecipag¢do aos ideais tecnocraticos do século vindouro. As idéias de Saint-
Simon podem ser refletidas, assim:

Saint-Simon remonta a tradicdo de Bacon, a quem atribui a previsao
do regime industrial, pois enquanto para ele qualquer raciocinio deva
fundar-se em fatos, a praxis industrial ¢ a Tinica que considera
positivamente (fatualmente) os interesses publicos. Saint-Simon
coinsidera-se herdeiro também de Montesquieu, valorizando o
comércio que humaniza os costumes, herdeiro de Condorcet para
quem o progresso levaria ao sistema industrial; de Comte para quem
os povos devem organizar-se para a produgdo que corresponde melhor
as capacidades positivas; de Benjamin Constant que criticara o regime
feudal-militar [...] Para Saint-Simon, os chefes industriais dirigirdo os
operarios, mantendo-os subordinados, [...] mediante os principios da
moral positiva (TRAGTENBERG, 1992, p. 67).

O autor destaca Saint-Simon pela sua “posicdo-chave” entre os tedricos das “ideologias
totais”, pois ajudou na transformagdo da sociedade pelo socialismo. Sociedade na qual Adam
Smith e David Ricardo, expoentes da corrente filosofica utilitarista empiricista, definiram sua
formula basica, na qual o valor teria por medida o trabalho.

Ainda, em sequéncia ao historico proposto por Motta (2001), Charles Fourier (1772 -
1837) ¢ outro tedrico precursor que ganha notoriedade pela antecipada visdo da transformagao
da sociedade de “cultura ndo-material” em sociedade de ‘“cultura material”. Ele, ainda,
vislumbrava trabalhadores ocupando cargos por vocacdo e aspiragdo e ndo por determinacao.
Acreditava que isso tornaria o trabalho prazeroso e, portanto, produtivo. Idealizava uma
sociedade organizada em comunidades auto geridas, unidas por uma associacdo de
coordenacdo. Designava as comunidades de “falanstérios” e a associagdo de “omniarca”.
“Nos falanstérios ndo haveria nenhum trabalho desagradavel. Todos fariam o que desejassem,
de acordo com suas propensdes e junto aos que estimavam. O trabalho digno e atrativo levaria
ao aumento da producao” (MOTTA, 2001, p. 4). De acordo com Pisier (2004) os falanstérios,
portanto, seria a solugdo da organizacgdo social. O trabalho ndo seria imposto, todos teriam
acesso a propriedade e ao dinheiro, o que eliminaria o roubo e a espoliacdo. A coletividade
protegeria o individual.

Segundo Tragtenberg (1992) torna-se possivel observar os primeiros principios da
racionalizagdo da sociedade industrial. Além disso, para o autor, Fourier ¢ o predecessor das
técnicas de grupo, pois enxerga as empresas como um grupo. Acreditava na criacdo de uma
ciéncia capaz de trazer a felicidade a humanidade “combatendo a pobreza como a mais
escandalosa desordem social”. Apesar de acatar a Declaragdo dos Direitos do Homem e do
Cidadao, assim como Saint-Simon, também ¢ um dos poucos tedricos socialistas a defender
de uma teoria da harmonia universal.
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Pisier (2004) lembra que Fourier ¢ um critico radical da civilizagdo e da ordem social
existente. Nele se encontra a proposta para um “Mundo Harmodnico”. Acreditava que a
civilizagdo era so repressdo, correcdo ¢ moderacdo do “real”, no qual ela introduz apenas
desordem, contra-senso e violéncia. Fourier ndo tende a uma teoria, mas a proposi¢des
praticas para liberagcdo desse real, pois acredita que utdpico € o sistema que pretende omitir
positivamente essas contradi¢cdes. Ao propor a substituicdo do mundo civilizado pelo mundo
harmoénico, Fourier sugere a destruicdo e reconstru¢do de todos os principios morais do
sentido de civilizado, aquilo que a “sociedade civilizada decretou como mas ou boas certas
paixdes”, a fim de que se chegue “a unidade e a uma harmonia universal”. “Trata-se de pensar
as avessas principios e conseqiiéncias da civilizagcdo: ¢ o que permite a teoria das paixdes”
(PISIER, 2004, p. 221). Tragtenberg, também reflete isso em sua expressao:

Na sua teoria social total, Fourier vé o elemento afetivo como fator de
solidariedade social, estruturando a “concepgdo social das paixdes
humanas”. Elas devolverdo o espirito dos agrupamentos sociais,
levando “a economia de tempo, matérias-primas, maior rendimento,
menor fadiga, desaparecimento do desprezo do rico pelo pobre. Néo
havera mais vagabundos, nem pobres, as antipatias sociais
desaparecerdo com as suas causas que as engendram”
(TRAGTENBERG, 1992, p. 67 ¢ 68).

Para Tragtenberg (1992), Fourier e Saint-Simon, seriam os ultimos defensores de
solucdes sociais globais em curto prazo e que suas previsdes de futuros utdpicos referem-se
ao desagrado com a sociedade vigente.

Outro autor citado por Motta (2001) ¢ Robert Owen (1771 - 1858). Fundamentalmente
importante pelo cardter pragmatico de suas teorias e por suas idéias sociais, merece um
destaque entre esses precursores. Abaixo, um apanhado interessante de sua vida e obra:

[...] Owen foi negligenciado pelos tedricos empresariais, destacado
como um ando no reduto capitalista. No rol dos grandes industriais —
Arkwright, Brunel, Carnegie, Du Pont, Ford, Sloan — parece haver
pouco espaco para Robert Owen, porém sua ascensido a proeminéncia
foi tdo impressionante quanto a desses ilustres empresarios. O que o
diferenciou dos demais foi o fato dele haver rompido todas as regras.
Por anos, Owen buscou acumulos de riquezas, revolucionando as
praticas administrativas e provando que era possivel dirigir uma
empresa téxtil sem espremer os trabalhadores até a ultima gota de suor
(DONKIN, 2003, p. 98).

Muitas de suas realizagdes em New Harmony - EUA, uma comunidade precedida por
George Rapp, foi considerada pioneira: jardim da infancia, escola primaria, biblioteca publica
gratuita, grupo teatral civil. Em New Lenark, Escocia, ndo fora diferente. David Dale, seu
sogro, também se preocupava com o bem estar de seus empregados. Outro aspecto relevante
em Owen foi a criagdo de um dispositivo denominado de Monitor Silencioso, uma espécie de
registro de temperamento ou comportamento, um primitivo sineiro psicoldgico.

Consistia em um bloco retangular de madeira, suspenso ao lado de
cada funcionario. Cada lado vinha pintado de uma cor diferente [...] a
cor que estivesse voltada para frente representa uma avaliagdo da
conduta do individuo no dia anterior [...] também era anotada em um
“livro de carater” (DONKIN, 2003, p. 104).
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Ainda em New Lenark, reduziu o dia de trabalho de doze horas para dez horas e
imbuido da idéia de que a “educacdo substituiria qualquer comprometimento com a realizacao
do trabalho fisico”, esbogou o “aprendizado dos pobres”. Seus socios, horrorizados com suas
idéias, removeram Owen da administragdo da fabrica, comprando sua parte do negdcio.
Contudo, sem desistir, Owen exp0s seus ideais de bem-estar social, moral e educacional de
sua forga de trabalho, atraiu novos aliados e regressou a Fabrica.

Sua teoria era que a educagdo constituia a chave capaz de livrar a
sociedade da pobreza e do crime. [...] Ele tencionava usar um segundo
terreno para a construcdo de seu “Instituto para a Formagdo do
Carater”. O experimento social estava prestes a ter inicio efetivo, mas
nio sem oposi¢do [...] Que idéias os individuos podem associar ao
termo milénio eu nao sei, ele escreveu, "mas sei que se pode constituir
a sociedade de tal modo que ela exista sem pobreza, com a saude
substancialmente melhorada, com pouca ou nenhuma aflicdo ¢ com a
inteligéncia e a felicidade aumentada cem vezes, sendo que nenhum
obstaculo ha de intervir neste momento, salvo pela ignorancia, para
impedir que tal estado societario se torne universal”. Essas eram
palavras inebriantes, sustentadas por politicas empregaticias e atitudes
para com a educagdo tdo revolucionarias quanto as proprias fabricas
(DONKIN, 2003, p. 106 e 107).

Ainda que ndo fosse aceito pelos empresarios e até pela propria classe de
trabalhadores por acreditarem na familia como unidade econdémica, Owen declarava que as
criangas deveriam freqilientar a escola, e isso era uma condi¢do. Segundo Donkin (2003), o
tedrico da administragdo Lyndall Urwick, descreveu Owen como “o pioneiro da

administracdo de pessoal”:

O comentario de Urwick se baseia em parte na convic¢do de que
observar os empregados ¢ tdo importante quanto assegurar que a
fabrica e os equipamentos estejam em perfeita ordem ‘“Muitos de
vocés conhecem de longa data, no processo de produgdo, vantagens de
um maquindario substancial, bem concebido e bem operado”, escreveu
ele em um ensaio dirigido a gerentes de fabricas. “Sendo assim, se o
devido cuidado com o estado de suas maquinas inanimadas pode
ocasionar resultados tdo positivos, o que ndo se deve esperar se vocés
devotarem igual atengdo a suas maquinas vitais, que s3o de
constitui¢do muitissimo mais notavel?” [...] Tal defesa administrativa
do tratamento humanitario dos funcionarios seria tdo pertinente no
terceiro milénio quanto na €época de Owen e na era da Roma imperial,
quase dois mil anos antes (DONKIN, 2003, p. 107).

Owen ndo obteve sucessos em todos os seus empreendimentos, ao contrario, alguns
fracassaram, mas sua determinacao e a chance de se deparar com pessoas dispostas a ajuda-lo
e cooperar, foram imprescindiveis ao seu reconhecimento como precursor da Escola Cléssica
de Administracao.

Finalizando, Motta (2001), também suscita como autor precursor Louis Blanc (1840),
pois em seu livro Organizagdo do Trabalho, apresenta idéias de construcdo de sociedades
igualitarias, a partir do Estado, que criaria “oficinas nacionais”. Essas idéias inspiraram
futuramente a criacao de cooperativas de produtores.

Assim, ¢ possivel perceber no historico desses precursores, que apesar do evidente
saudosismo utdpico sobre uma sociedade organica, muitas de suas idéias atravessaram o
tempo e foram absorvidas, desenvolvidas, aperfeicoadas e, se devidamente analisadas, quem
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sabe, ainda estejam sendo muito utilizadas, atualmente. Os trabalhos desses estudiosos muito
contribuiram para a ciéncia da administragdo. Por outro lado, autores como Marx e Proudhon,
que sucederam esses autores precursores ¢ abordaram temas semelhantes, também deixaram
suas marcas e contribuicoes.

Segundo Tragtenberg (1992), em uma sociedade em que os filésofos tem apenas
interpretado o mundo, autores como Karl Marx (1818 — 1883) e Proudhon (1809 - 1865),
também trouxeram contribui¢des significativas. Marx ¢ concebido como “filésofo da agao”,
considerando a vontade humana como criativa, superando as determinagdes ambientais,
constituindo o proletariado como classe, com a finalidade de derrubar a burguesia
manipuladora das estruturas que ela propria criara para manter a riqueza. Para Motta e
Vasconcelos (2006), Marx elaborou uma “filosofia do conflito social”, da qual as premissas
sd0 0os homens, no seu processo de vida com a sociedade, dispondo uma visdo da sociedade
global e criticou os socialistas utépicos nomeando suas proposicdes de “quixotescas”.

Para Bertero (1968), Marx aponta que a sociedade, em virtude da divisdo da
manufatura do trabalho como combinag¢dao de oficios independentes, o que corrobora na
concentracdo do processo produtivo, desenvolve uma patologia industrial. Ele propde uma
solugdo baseada em uma revolugdo da classe proletaria, a fim de eliminar a propriedade
privada de producdo. O legado deixado por Marx figura como base fundamental para toda a
teoria critica das organizacdes, assim retratada:

O trabalho industrial, pela sua monotonia e condigdes sociais da
fabrica, acaba por gerar uma série de anomalias e disturbios sociais e
individuais. [...] O conflito industrial era uma dessas manifestagdes a
nivel social, enquanto os mecanismos de ansiedade e compulsdo de
neuroses ¢ psicoses constituiriam suas manifestagdes o nivel
individual. Karl Marx chamou a esta situagdo de Alienacdo, e a
solugdo proposta inseria-se no plano politico, [...] por via
revolucionaria [...] eliminar a propriedade privada dos meios de
producio, e o trabalhador deixasse de alienar em favor do capitalista a
mais valia, [...] todas as demais alienacdes desapareceriam
(BERTERO, 1968, p. 80 ¢ 81).

Com a mesma importancia e nesta mesma linha tedrica de negag¢do ao governo, Motta
e Vasconcelos (2006) afirmam que Proudhon era mais radical e propunha a extingdo do
Estado e das relagdes capitalistas, baseadas na propriedade privada. Propunha o retorno a uma
era em que a agricultura em pequena escala e a produ¢do artesanal voltaria a imperar. Apesar
das criticas aos ideais comunitarios, por crer que esses sobrepunham o coletivo ao
individualismo. Ja segundo Piozzi (2006), Proudhon comungava dessas idéias no que diz
respeito a ordem social sobre a unanimidade dos membros em torno de leis imutdveis da
natureza.

Apesar de todo esse embate feito pelos autores, torna-se necessario compreender que
os acontecimentos da revolu¢do industrial foram inevitdveis e suplantaram esse conjunto de
proposi¢cdes por um longo periodo. O curso da histéria foi irreversivel. A sociedade se
transformou, as tradi¢des cairam, a racionalidade metddica e econdmica abriu espaco para que
as idéias de outros pensadores, com outros fundamentos, comegassem a surgir nesse novo
contexto. Porém, seria inoportuno negar ou desconhecer as idéias trazidas pelos autores
precursores ou pelos socialistas utdpicos.
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Os Pioneiros e a Administracao

Concomitantemente com o avango da revolugdo industrial, as idéias econdmicas,
principalmente de Adam Smith passaram a fundamentar o lucro e a mudanca de concepgao
quanto ao trabalho honesto e a retencdo da riqueza como a busca do interesse proprio e a
promogao do bem comum, sem a intervencao do Estado.

Enquanto o Novo Mundo adotava a serviddo, o Velho Mundo a
deixava para tras. Os franceses aboliram formalmente a serviddo e seu
sistema feudal, em 1789. Paralelamente, os Estados Unidos, estavam
prontos para assimilar as progressivas idéias econdmicas delineadas
em A Riqueza das Nagdes nao era nada menos que o mana dos céus,
um modelo para a indlstria € o comércio em um manual para a
concretizagdo do sonho americano. Ela ndo era menos importante para
os envolvidos com negocios do que fora a Declaragio da
Independéncia para o republicanismo americano. Pessoas do nivel de
Benjamin Franklin estavam se despojando do manto puritano para
desfrutar dos beneficios materiais da riqueza (DONKIN, 2003, p.
112).

Para Silva (1987), a evolucdo das maquinas e o desenvolvimento das industrias
culminaram na segunda fase da Revolucdo Industrial, trazendo consigo a especializagdo, que
impede a ascensdo social, e a produgdo em larga escala, excedendo a capacidade de torna-la
lucrativa. Tornaram imperativos os métodos mais eficientes de usar os equipamentos
industriais, a fim de diminuir os custos e, conseqiientemente, aumentar os lucros. Isso esta
retratado em Tragtenberg:

O aumento da dimensdo da empresa no periodo da Segunda
Revolugdo Industrial, além de ocasionar uma mutagdo, onde as teorias
sociais de carater totalizador ¢ global (Saint-Simon, Fourier ¢ Marx)
cedem lugar as teorias micro-industriais de alcance médio (Taylor e
Fayol), implica, no plano da estrutura da empresa, a criagdo “em grau
maior ou menor de uma diregdo determinada, que harmonize as
atividades individuais e que realize as fungdes gerais que derivam da
atividade do corpo produtivo no seu conjunto”. O crescimento da
dimensdo da empresa ird separar fungdes de direcdo, de funcgdes de
execugdo. Da-se, assim, a substituicdo de capitalismo liberal pelos
monopodlios. [...] E necessario evitar-se o desperdicio e economizar
mao-de-obra (TRAGTENBERG, 1992, p. 70).

Silva (1987) afirma que nos EUA, Frederick Taylor, surge com as repostas para esse
novo contexto industrial e evidencia-se como “figura exponencial”. Em 1903, usando a
expressao “shop management”, Taylor apresentou a Sociedade Americana de Engenheiros
Mecanicos seu sistema de gestdo que tinha como idéia principal padronizar e medir o trabalho
de um homem em um dia.

As idéias de Taylor afetaram os costumes, a produgdo e distribuigdo
de bens, convengdes e valores do povo americano, que seria
impossivel isolar e identificar, em toda a extensdo ¢ em todas as
repercussdes, o volume e a intensidade de sua influéncia (SILVA,
1987, p. 7).

Porém, para Silva (1987), foi somente por volta de 1910, que os representantes das
classes de comércio, assustados com a possibilidade de aumento das tarifas ferrovidrias, em
funcdo dos aumentos de salarios dessa categoria de trabalhadores, clamaram pela redu¢do de
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custos ¢ melhoria na administracdo das estradas de ferro em detrimento do aumento das
tarifas. Entre os opositores para o aumento das tarifas encontrava-se o advogado Louis
Brandeis que defendeu as técnicas de Taylor, ainda desconhecidas, com tal veeméncia que
impressionou a opinido publica. Segundo Donkin (2003), as declaracdes de Louis Brandeis
afirmando que as ferrovias poderiam economizar ‘“um milhdo de dodlares” por dia se
adotassem a Administragdo Cientifica, foram suficientes para que muitas das empresas do
ramo comprassem crondmetros e cadernetas.

Eis ai a administragdo de prancheta apresentando cifras e resultados
mensuraveis fascinantes [...] para convencer quem quer que fosse dos
méritos associados aquele que provou cientificamente ser o melhor
modo de fazer as coisas. Eram criangas com brinquedos numéricos
(DONKIN, 2003, p. 184).

Silva (1987) afirma que os adeptos das idéias de Taylor constituiram uma comissao
formada por engenheiros, da qual faziam parte Gantt e o casal Gilbreth, e adotaram a
designacdo que sugerisse a idéia de uso de “pesquisa — método cientifico por exceléncia” para
as solucdes de ambito gerencial: “scientific management”. A firmacdo desta teoria, no
entanto, contou com a colaboragdo de Carl G. Barth, H. K. Hathaway, Morris Cooke, dentre
outros.

Se ndo ¢ ciéncia, no sentido cartesiano da palavra, porque seus
principios n@o sdo enunciaveis em termos quantitativos, ou
demonstraveis em termos matematicos, como as leis da fisica, a
construgdo de Taylor pode ser considerada como produto da aplicagdo
do positivismo 16gico. Com efeito, Taylor elaborou seus principios

experimentalmente, de estrito acordo com os canones do espirito
cientifico (SILVA, 1987, p. 11).

Em 1911, conforme Silva (1987), Taylor, movido por sua popularidade publicou nos
EUA o livro Principios da Administracao Cientifica, o qual se tornaria o mais popular.
“Definiu o tom que sustentaria as industrias de abordagem processual pelo resto do século, de
tal modo que: “o que ndo se pode mensurar ndo vale a pena fazer” ¢ ainda uma maxima
popular nos conselhos empresariais” (DONKIN, 2003, p. 184). Por outro lado, alguns anos
depois, em 1916, na Franga, Henry Fayol, publica o seu livro Administragdo geral e
industrial.

Segundo Silva (1987), esse engenheiro industrial atuando como empregado de uma
empresa carbonifera e metaltirgica galgou uma honrosa carreira profissional, sendo “senhor
de solida reputacdo de administrador eficiente”. Utilizando principios 1dgicos dedutivos -
verificacdo de principios e inducao de regras por meio de fatos observados - salvou a empresa
da faléncia e transformou em uma das mais prosperas da Franca. “Fayol com sua experiéncia
como administrador de cupula conduziu para uma analise logico-dedutiva, visando
estabelecer os principios da boa administracdo, voltada para a definicdo de tarefas dos
gerentes e executivos” (MOTTA e VASCONCELQS, 2006, p. 32).

Segundo Silva (1987), Fayol foi considerado o primeiro a propor a insercao da
administracdo como disciplina nas escolas em todos os niveis, defendendo a idéia de que
todos t€ém necessidade de no¢des de administragdo. Ainda com méritos de pioneirismo, cabe a
Fayol a “concepcdo e a propaga¢do da idéia de planejamento global e de longo prazo”,
antecipando-se em alguns anos ao lancamento do plano qiiinqiienal soviético. Para ele,
planejar ¢ calcular o futuro e preparar-se para a ag¢do, - € administrar, um processo que
comega precisamente pelo planejamento.
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De acordo com Tragtenberg (1992), os modelos administrativos propostos por Taylor
e Fayol eram determinados linearmente, estruturas burocraticas, nas quais as pessoas
alienavam-se em seus papéis pré-definidos, acentuando a impessoalizacdo. A decisdo,
totalmente centralizada e absolutamente monocratica, na qual a direcdo possui quase que um
direito divino e emite comunica¢des descendentes. Nesses modelos a hierarquia, ordem,
disciplina e unidade de comando eram imprescindiveis para o perfeito funcionamento, assim
como a visdo mecanica com a divisdo das tarefas a “mola do sistema”. Taylor e Fayol
acentuam a separagdo entre as fungdes de execucgdo e planejamento.

Nas reflexdes de Bertero (1968), a Administracdo Cientifica conforma o homem aos
moldes conceituais do Homo Economicus do Liberalismo Econdmico, atribuindo a natureza
humana racionalidade absoluta e maximizagdo dos resultados - neste caso, pecunidrios — por
meio de suas agdes, ¢ ainda, tendo adotado o pensamento do Contratualismo Hobbesiano para
justificar o exercicio da “violéncia legitima” a fim de obter obediéncia mecanica dos seus
administrados e evitar a sua esséncia hedonista.

[...] o homo economicus ¢ um hedonista que, de maneira mais
esquematica possivel, comporta-se buscando o prazer e evitando a dor
e o sofrimento. Ndo ¢ necessario dizer que a maioria dos homens
detesta o trabalho e s@o preguigosos congénitos. S6 o fazem porque
devem assegurar a sobrevivéncia e quando se aplicam com afinco aos
seus afazeres o fazem por temor imediato ou remoto do desemprego
(BERTERO, 1968, p. 78).

Sao essas conformagdes, aliadas ao desconhecimento da “fadiga nervosa”, que
permeiam a atitude dos cléssicos no que se refere a remuneracao, fazendo do aumento salarial
0 unico elemento motivador. Como lembra Tragtenberg (1992), o pretexto de Taylor para esta
limitacdo baseava-se em sua idéia de que ¢ preciso dar ao trabalhador o que ele mais deseja:
incentivo pecunidrio. Afirma o autor que Taylor e Fayol partem do pressuposto de que a
organizagdo formal predomina sobre o homem e que o interesse deste converge ao da
administracdo, sem enxergar os conflitos entre essas partes. Para o autor a racionalidade
burocratica desses modelos e a énfase na disciplina, fundamentam a correlagdo da
organizac¢do militar e industrial feita pelo Coronel Urwick, ja descrita por Max Weber.

Com efeito, a guerra criou, a sua maneira, um tipo de diretor
industrial, integrando o engenheiro civil, mecanico e maritimo. Por
outro lado, o exame topografico, o uso dos mapas, planos de
campanhas, prefiguram o conceito atual de campanha publicitaria. As
condigdes de transporte, intendéncia, divisio de trabalho entre
cavalaria, infantaria e artilharia, a divisdo dos processos produtivos
entre essas trés armas, definem que a mecanizagdo se dera antes na
area militar e posteriormente na manufatura industrial. A mecanizagao
industrial como sistema permanente, sempre tendeu a copiar os
modelos militares (TRAGTENBERG, 1992, p. 78).

Nao obstante, alguns seguidores da Administracdo Cientifica ja demonstravam
interesses em estudar outros fatores que poderiam influenciar o comportamento das pessoas e
conseqiientemente afetar positivamente a produtividade. Essa ja poderia ser uma forma de
verificar que os incentivos monetarios ndo eram suficientes e de que a gestdo das tarefas nao
poderia submeter a gestdo das pessoas. Motta e Vasconcelos (2006) afirmam que Lilian e
Frank Gilbreth desenvolveram trabalhos a fim de aplicar em sua empresa a Administragao
Cientifica, sobretudo os estudos de tempo € movimentos. Mas, por conta de Lilian Gilbreth,
havia nesses estudos, também, o intento de inserir a psicologia na administracdo. Outro
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colaborador da Administragdo Cientifica que ja enxergava suas falhas quanto aos incentivos
exclusivamente monetarios e o desprezo pelo moral do trabalhador, foi o consultor Henry

Gantt:
[...] chegou a conclusdes proprias quanto aos problemas de
administragdo. Tendo melhor compreensao da natureza psicologica do
trabalhador, tornou-se mais liberal ao tratar de problemas de produgdo

e usou, assim, a psicologia para aumentar a produtividade (MOTTA,
2002, p. 5)

Motta (2002) afirma que a visdo ampla e a habilidade social conferida a Gantt foram
conseqiiéncias de um trabalho de consultoria na Remington (1910 — 1917), na qual teve
contato com o Major Fred Miller, quando apreendeu a importancia do tato, da paciéncia e da
consideragdao para com os conflitos, na tomada de decisdes. Contudo, sob a perspectiva de
Motta (2001), Taylor e seus contemporaneos Fayol, Gantt, Frank e Lilian Gilbreth foram os
pioneiros da Teoria da Administragdo, fundadores da Escola Classica, e, portanto, os
principais representantes desta corrente, no inicio do século XX. Foram assim considerados
em func¢do da semelhanca de suas idéias, que resumidamente convergem na afirmacao de que
alguém serd um bom administrador & medida que planejar, organizar e coordenar as
atividades de seus subordinados e comandar e controlar o seu desempenho.

E foi essa tonica que delineou, por alguns anos, o sistema industrial ¢ o campo do
trabalho: aperfeicoamento continuo do sistema de trabalho pela eficiéncia e racionalizagdo, o
modelo burocratico como estrutura definida para favorecer a racionalizacdo da atividade
humana por vias de regras definidas para o alcance das metas e objetivos. Nesse contexto, o
homem era visto como unidade isolada, previsivel, controlavel e utilitarista, eminentemente
racional, capaz de tomar sempre as melhores decisdes e maximizar seus resultados,
incentivado monetariamente.

Todavia, alguns estudiosos passaram, também, a perceber que o ser humano nio
poderia ser totalmente controlavel e previsivel. O conceito que se tinha do ser humano e da
acdo humana foi se tornando de uma complexidade cada vez maior. Aos poucos os aspectos
da motivacdo e afetividade surgiram como incertezas no tratamento com as pessoas. Isso foi
talvez o suficiente para que os fizessem perceber os limites da regra do controle burocratico,
como unica forma de regulacao social.

Os Antecedentes, o Individuo e a Administracio

Esses ideais classicos, de cunho econdmico, foram aceitos por muitos anos, sem
questionamentos, no campo do trabalho. Porém, certas sementes de outras visdes, também
possiveis, comegaram a elevar-se e a abrir espago. Na seqiiéncia desses fatos algumas dessas
mudangas, foram evidenciadas por pesquisas e experimentos, inicialmente com a luz elétrica,
com os pesquisadores sucessores de Taylor, e posteriormente, principalmente, com
professores da Universidade de Harvard.

Segundo Donkin (2003), as pesquisas que precederam essas mudangas teriam surgido
com a campanha de marketing da General Eletric — GE. Baseada na “ciéncia do ver”,
sugerindo que a iluminacgdo elétrica tornaria o trabalho mais facil e trazer ganhos de
produtividade, muito embora por métodos empiricos. Para o autor essa possibilidade foi
suficiente para convencer a GE a aumentar a promog¢do da iluminagdo das fabricas e a
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fortalecer a sua ja predominante posi¢do no setor. Chegaram a colocar uma substancial
quantidade de especialistas em varios grupos de pesquisas sobre a iluminagdo em outras
empresas, incluindo a unidade de Hawthorne, na Western Eletric. O autor afirma ainda que,
apesar de outras empresas terem colaborado para essas pesquisas, foi na unidade de
Hawthorne que essas tiveram os resultados mais significativos e, também os mais ambiguos.

A Western Eletric nao era do tipo de empresa que desconsideraria
algo capaz de melhorar o bem-estar e, mais importante, a
produtividade de seus funcionarios. Como muitas outras grandes
empresas da época, ela seguia a idéia de emprego de ber¢o ao timulo,
recompensando a lealdade ¢ a dedicagdo prolongadas. A Western
possuia uma escola vespertina para trabalhadores, chamada de
Universidade Hawthorne; tinha um plano de beneficios e seguridade
trabalhistas e promovia piqueniques anuais para os funcionarios. [...]
A Western Eletric ficou ao lado de seus operarios nas boas e mas
horas. [...] Como a maior empregadora de Chicago, a Western Eletric
era uma escolha 6bvia para as experiéncias com iluminacdo. Nao
sofria as pressdes competitivas de suas proprietarias, ja que o
complexo Bell comprava tudo o que ela produzia. [...] A Western
Eletric ndo partilhava do desconforto da GE frente aos resultados
ambiguos (DONKIN, 2003, p. 187 e 188).

De acordo com Donkin (2003), um dos pioneiros em psicologia industrial, Hugo
Miinsterberg, em 1914, ja& havia sugerido uma ligagcdo entre iluminacdo e comportamento,
questionando se o uso de técnicas psicoldgicas poderia avaliar a eficiéncia da iluminacdo. A
Western Eletric — WE, ja havia convidado e flertado com Walter Dill Scott, professor da
matéria na universidade de Northwestern, para proferir palestras a seus administradores tendo
aplicado alguns testes para avaliar o potencial dos engenheiros daquela empresa. O diretor de
pessoal da WE, Walter Dietz, utilizando esses métodos avaliou alguns graduandos em
engenharia, e dois deles, Stanley Bracken e Heine Beal, com resultados excelentes nos testes,
tornaram-se presidente e vice-presidente da empresa, respectivamente. Esses poderiam ser
considerados os “primeiros testes psicométricos ocupacionais, que, posteriormente foram
utilizados em larga escala para os processos de recrutamento e selecao. Portanto, ja havia
evidéncias que os estudos vindos da psicologia seriam importantes para a Administracao.

Diante disso, e visando descobrir o elo entre comportamento e produtividade, a
Western Eletric deu inicio a uma nova série de estudos com foco nos padroes de trabalho e
comportamento. Estes estudos suscitaram uma série de questionamentos em relacdo ao
declinio da produtividade em determinado horario, cansago, postura em relacdo ao trabalho e
a empresa, instrumentos de trabalho, entre outros. Para essa segunda bateria de testes, George
Pennock, engenheiro encarregado do programa, convidou o psicélogo George Elton Mayo a
coordenar essa nova fase. Elton Mayo, professor da Harvard Business School, que ja tinha
exposto um ciclo de palestras bem sucedido, dentre outros trabalhos que lhes rendera bons
créditos, chega a Hawthorne para participar e coordenador as pesquisas

Ele reconheceu de imediato que a Western Eletric era o que muitos
chamariam de “boa empregadora”, descrevendo-a como ‘“uma
empresa definitivamente comprometida com a justica ¢ a humanidade
em sua lida com os operarios e com um alto nivel de disposicdo geral”
(DONKIN, 2003, p. 190).

Segundo o autor, Mayo enfatizava a necessidade de recuperarem o “espirito comunal”,
o que evidenciava o aumento de produtividade das equipes de trabalho desde os primeiros
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experimentos. Ele em suas palestras divulgava que as reagdes vindouras das experiéncias com
iluminacdo foram em conseqiiéncia do envolvimento dos empregados com as experiéncias,
pois se sentiam parte de “algo especial”, eram consultados, deixaram de ser anénimos ou
parte de maquinas, eram uma unidade social e que tratados como seres humanos, seriam
capazes de tudo, até trabalhar a luz da lua. Essa, talvez seja a retomada das idéias dos
precursores, cerca de cem anos depois:

Essa era a pregacdo que Mayo repetia palestra apos palestra. Tratava-
se de restaurar a face da humanidade no trabalho industrial. Talvez
fosse isso que as pessoas — administradores e empregados -, qualquer
que fosse seu comprometimento com a administracdo cientifica,
quisessem ouvir. Mas, serd que eles acreditavam nisso? [...] tudo que
precisavam era uma foérmula para a produtividade e ndo debates
infindaveis sobre a familia corporativa foram [..] um alerta
providencial de que as pessoas ndo eram maquinas, mas ndo ofereceu
uma formula clara, nem delineou [..] o melhor método de
administracdo de pessoas (DONKIN, 2003, p. 192 ¢ 193).

Além disso, alguns estudiosos classicos também contribuiam:

As pessoas que iniciaram o movimento da Administragdo Cientifica
ndo contavam com o beneficio de uma formacdo em Artes e Letras ou
de uma experiéncia em Filosofia, ndao liam e nem falavam outras
linguas com fluéncia, nem tinham viajado muito. Eram Engenheiros
mecanicos, treinados a maneira de seu tempo. Ingressavam na
Industria e dedicavam suas vidas a fazer o melhor uso possivel do
tempo, da energia e do dinheiro, tanto os seus proprios como os de
outras pessoas. Nao percebiam que a Administragdo sempre existira
ao longo das eras e que fora praticada de uma forma ou de outra, em
todos os paises do mundo (GILBRETH, LILIAN, 1953, apud
DONKIN, 2003, p. 192).

Segundo as perspectivas de Motta e Vasconcelos (2006) foram esses estudos que
suscitaram a emergéncia da Escola das Relagdes Humanas, que apesar de precedidos pelos
tedricos da Administracdo Cientifica, orientados por Taylor, evidenciaram os aspectos
complexos e ambiguos dos individuos e desfizeram o modelo de homem como unidade
isolada, previsivel, incentivado monetariamente, munido de racionalidade absoluta e sua
eficiéncia medida cientificamente, tornando necessario, portanto, o surgimento de um modelo
administrativo que conseguisse lidar com esse homem que emergia como um ser
eminentemente social. Mais uma evidéncia da retomada do pensamento precursor.

E importante, também, atribuir ao surgimento dessa escola o desenvolvimento das
ciéncias sociais. Para Bertero (1968) existia uma situagdo especial no mundo industrial: o
desequilibrio entre as habilidades técnicas e sociais. As habilidades técnicas estavam mais
desenvolvidas. Isso se justificava pelo proprio sistema de educagdo formal e pelos
desentendimentos do processo econdmico social. Para o desenvolvimento das habilidades
sociais seria necessaria uma reformulacdo de todo o sistema educacional pela pedagogia, e na
industria pela participagdo dos administradores. Como as habilidades técnicas pertencem as
virtudes econdmicas, buscavam o controle ¢ dominio da natureza fisica e a utilizacdo dos
fatores escassos com a mais alta eficacia possivel. Este modelo, aderido do pragmatismo
americano e inglés, condicionou a mentalidade administrativa. Contudo, como afirmam Motta
e Vasconcelos (2006), antes que a psicologia e a sociologia fossem aplicadas a administragao
passaram por um prolongado estagio de desenvolvimento. Vale citar alguns outros grandes

13



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

académicos dessas areas em desenvolvimento que contribuiram para o enfoque humanistico
na administracdo. Motta e Vasconcelos (2006) referem-se a Mary Parker Follett, Fritz
Roethlisberger, William Dickson e Chester Barnard, Ordway Tead e outros.

Para Graham (1996), em recente reconhecimento, Mary Parker Follett ¢ considerada a
auténtica precursora da Escola de Relagdes Humanas por desenvolver, antes dos estudos de
Hawthorne, pesquisas que detectaram a ineficiéncia das organizagdes em tratar os conflitos.
Antecipou proposi¢des como lideranga democratica e participag¢do, defendendo a dimensao
criativa dos trabalhadores. Defendeu a idéia de que o conflito esta inerente nas relagdes e que,
como nao se pode evitd-lo, ¢ necessario tratd-lo de forma a beneficiar as relagcdes entendendo
o conflito e pressupondo inicialmente que ambos os lados estdo certos. Depois, fazer com que
o conflito “trabalhe para nds” de forma a fazer com que as partes se questionem se suas
posicdes sdo racionais integrando as compreensdes mutuas, a fim de transformar a diferenga
em uma nova resposta que ambos os lados entendam como correta.

Na verdade, a inica maneira de resolver um conflito ndo é “vitoria e nem “acordo”. E
a integracao de interesses” (DRUCKER 1996, p. 5). O autor afirma, ainda, que as idéias de
Follett, nos anos 30 e 40, foram rejeitadas, sendo seus ensinamentos incompreensiveis
naquela realidade, na qual a sociedade trazia uma posi¢do social antagdnica entre patrdes e
empregados.

Para Motta e Vasconcelos (2006), Fritz Roethlisberger (um académico de Harvard) e
William Dickson (um técnico da Western Eletric), por suas grandes contribui¢des e heranga
descritiva das primeiras experiéncias da escola de relacdes humanas, no livro Management
and the worker, descreveram os resultados das pesquisas “na sala de equipamentos de PABX”
(Hawthorne) como a formag¢ao de um grupo ativo e da lideranca natural, a indiferenca quanto
aos incentivos financeiros, a valorizacdo dos costumes pelos individuos que compunham a
equipe e a formagdo das regras proprias que excediam as regras formais. Essas descrigdes
permitiram a esses autores propor um modelo de organizacdo como sistema social,
evidenciando as func¢des da organizagdo industrial em eficiéncia técnica, na qual se busca a
produgdo eficiente e o equilibrio externo (mercado) e social, na qual se buscam a satisfagao e
realizacdo dos membros a fim de prover o equilibrio interno, antecipando em quase meio
século os estudos sociotécnicos.

Ainda que se percebessem 0s incentivos psicossociais, que deveriam ser associados
aos incentivos monetarios, e que as necessidades afetivas dos individuos deveriam ser
observadas a partir dos grupos informais, naquele momento existia ainda uma manutengao
das estruturas de organizagdo das tarefas propostos pelos seguidores de Taylor. Mesmo assim,
como afirmam Motta e Vasconcelos (2006) comegaram a surgir novas teorias sobre lideranca
e motivacdo que propdem reformas estruturais e nos métodos de trabalho. Distinguem-se a
Teoria das Relagdes Humanas, base, mais tarde, para uma Teoria de Recursos Humanos, e
entre essas correntes, aponta-se o trabalho de Chester Barnard, que adaptou a analise da
organiza¢do formal para os grupos informais, reconhecendo a importancia da organizagao
informal para o funcionamento da organizacao formal, como forma de manter a comunicacao,
a coesdo e a integridade dos individuos. Este autor diferenciava-se dos outros por sua
experiéncia pratica como gerente. Barnard, em sua obra (As Fun¢des do Executivo), baseado
na andlise social de Durkheim, expde e enfatiza as possiveis divergéncias existentes entre o
individuo e a organizacao.

[...] os projetos organizacionais sdo construidos com fins especificos e
determinados, porém empregam individuos que possuem objetivos
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diversos e interesses proprios que possa ndo se coadunar com as da
organizacdo. [...] os individuos, que detém objetivos proprios, ndo
podem realizar esses objetivos sozinhos, entdo se associam a fim de
satisfazé-los. As organizagdes sdo assim meios para a satisfagdo de
objetivos individuais. [...] a a¢do humana continua a ter um carater
incerto e os individuos podem se recusar a cooperar. Uma forma de
controle e integragdo necessaria, para Barnard, seria o0
desenvolvimento de valores comuns e de uma ética (common moral
purpouse) que gerassem comprometimento dos individuos com a
organizagdo (MOTTA e VASCONCELOS, 2006, p. 61).

Para Barnard, como afirmam Motta e Vasconcelos (2006), os executivos nao devem
interferir nesse processo de socializagdo, antes, devem encorajar os sentimentos de
coopera¢do. Fazem parte das fun¢des do executivo, portanto, criar essas formas de incentivo,
métodos de persuasao e valores a fim de obter o comprometimento.

Diante disso, esse talvez tenha sido o esforco feito por alguns autores que ousaram
desafiar toda uma légica ja estabelecida: a légica dos engenheiros cldssicos. Mesmo que
alguns desses autores classicos comecassem a perceber uma possivel relativizagao de alguns
dos fundamentos da concepcdo classica, ainda predominava a idéia do método, do tempo, da
eficiéncia e da produtividade, em detrimento do homem. Porém, o caminho futuro era
inevitavel. As idéias e sementes dessa concepcdo mais humanizada j& haviam sido langadas.

Consideracoes Finais

Como visto neste pequeno e fragmentado historico em busca de um ponto de inser¢ao
dos estudos sobre o individuo na administragdo, a Escola das Relagdes Humanas surge como
uma decorréncia da necessidade de “humanizar” e obter a “cooperagdo” e se torna a grande
protagonista deste enredo. Apesar de ndo ser a primogénita em algumas concepgdes em
rela¢do ao individuo e ao grupo na organizacao, ¢ mérito seu a exposi¢ao desses ideais, ainda
que em reacdo ao Taylorismo ou complementar a ele, como pretensdo para manipular as
exigéncias operarias, nesse contexto, mais fortes em fun¢do da manutengdo do capitalismo e
da urgéncia de alta produtividade, heranca da primeira guerra mundial e da grande crise
econdmica de 1929.

Assim, € possivel entender que a Escola das Relagdes Humanas - ERH seria uma das
correntes responsavel por apontar o dinamismo e a complexidade das relagdes que envolvem
fatores externos e internos a organizacao e aos individuos que a compde. Portanto, apesar de
ndo responder concretamente algumas questdes, seja por ingenuidade ou por omissdo, ¢
compreensivel a afirmacdo de Motta (2001) quando indica esta escola como responsavel por
prover condigdes para a teoria de sistemas abertos, ou seja, a necessidade de se visualizar uma
organiza¢do de forma integrada.

Bem, se para muitos autores a ERH nao teve todo o mérito dessas contribui¢des, foi
Elton Mayo, conforme observacdo de Motta (2002), o responsavel por evidenciar a
importancia desses fundamentos, sejam eles para as construgdes tedricas ou para o
desenvolvimento posterior das praticas de Relacdes Humanas. Pode-se ressaltar ainda, a
énfase dada por Mayo para o “espontaneismo” e “grupalismo”, “esses como sendo as bases
para a criacdo das condi¢des necessarias ao desenvolvimento das teorias administrativas,
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sustentadas pelo interacionismo e pela importancia da empresa como rede de comunicagao,
em que o operario seria o decodificador”.

Entdo, as evidéncias apontam para que Elton Mayo seja o principal autor e responsavel
pelo surgimento da Escola das Relagdes Humanas se fortalece no legado de suas obras, que
concluem e dispdem sobre pensamentos essenciais para a compreensao dos aspectos humanos
nas organizagdes, além de descrever a base dos estudos realizados na unidade da Western
Eletric Company, em Hawthorne, ja que esses experimentos sdo considerados, se ndo o
maior, um dos mais importantes para a ciéncia social e que ainda tém influenciado o
“desenvolvimento da sociologia industrial. [...] o que comecou como um estudo da
iluminacdo e, em suas relacdes com a produtividade do trabalhador, acabou por ser extenso
inquérito sobre as condigdes de felicidade e eficiéncia do trabalhador na moderna sociedade
industrial” (WALDO, 1966, p. 466).

Embora Bogomolova (1975) afirme que todo o reconhecimento de Mayo e nio de
outros autores para o inicio dos estudos sobre o individuo na Administracdo, tenha vindo de
seu atrelamento a universidade de Harvard, ndo obstante, Bertero (1968) afirma que a obra de
Mayo tem sido amplamente ofendida por interpretacdes reduzidas que torna as habilidades
das relagdes humanas uma aptiddo de um executivo habil que as utiliza com o propdsito
oportunista de persuadir “pessoas-chave”, manter os pontos de vista da organizacdo e
disfargar posi¢des de privilégio. Além disso, para o autor, atribuiram a Mayo a negacao de
todo sistema Classico, o menosprezo pela organizagdo formal e pelos incentivos
essencialmente financeiros.

Assim, talvez apds a abordagem, tem-se a pretensdo de ter construido uma das
possibilidades de observar o conjunto de fatos histéricos e autores que, por seus métodos,
buscaram contar um pouco da trajetéria do surgimento dos primeiros estudos sobre os
individuos para a “Ciéncia da Administracdo”. Os autores principais utilizados na descrigao
dessa trajetoria preconizaram cerca de cem anos antes algumas das idéias centrais da corrente
de estudos sobre o individuo, na administragdo: sentimentos de afeicdo reciproca, sistemas
comunitarios € cooperativos, agrupamentos sociais como unidades primadrias, costumes
humanizados, declaracdo dos direitos do homem, ocupacdo de cargos por vocacdo e
aspiracdo, trabalho prazeroso, técnicas de grupo, um mundo mais harmdnico, elemento
afetivo como fator de solidariedade, vida comunitdria e preocupacdo com a educacdo e
comprometimento dos trabalhadores, reducdo da jornada de trabalho, pioneirismo na
administracao de Pessoal, lideranca, motivagdo, comprometimento...
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