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Resumo

As raizes da Escola das Relagdes Humanas — ERH foram os estudos realizados em Chicago,
na Western Electric, denominados de pesquisas de Hawthorne, que formaram um marco para
a ciéncia da Administracdo. Foi somente a partir das idéias plantadas por esses estudos que a
Administragdo, como area do conhecimento, passou a incorporar, mesmo que tardiamente, em
seus estudos, as questdes relacionadas ao individuo: a func¢do de pessoal, as questdes sobre
motivagdo e comportamento humano, a questdo da lideranca, a questdo da cooperagdo e da
comunicagdo, as questdes sobre as equipes de trabalho e temas como participacao,
reconhecimento, afeto, lealdade e muitos outros correlacionados. Esse legado ou os resultados
desse conjunto de pesquisas sdo tanto defendidos com veeméncia, quanto criticados com
veeméncia por muitos autores. Busca-se entdo com este trabalho encontrar alguns caminhos
que possam esclarecer ou confrontar essas defesas e criticas. O objetivo ¢ proporcionar um
didlogo entre as vdrias correntes do pensamento administrativo e das ciéncias sociais, que
possa servir de base para uma reflexdo mais ampla sobre as contribui¢des e reveses deixados
pelas pesquisas de Hawthorne. Isso sera feito investigando as proposi¢des deixadas pela ERH,
j4& que n3o foram um conjunto de prescri¢des, observando outras possibilidades de leitura
desse legado, visando fortalecer o embasamento e a compreensdo das contribuicdes e
imperfei¢cdes dos estudos de Hawthorne, para a ciéncia da Administragdo. A metodologia
utilizada foi a construcdo de uma analise historica dos eventos e fatos acontecidos sob o
enfoque de algumas correntes de pensadores: o enfoque dos pesquisadores de Hawthorne, o
enfoque dos cientistas sociais americanos, o enfoque estruturalista, o enfoque ideoldgico e o
enfoque de cientistas sociais brasileiros. Assim, é possivel perceber que mesmo com todas as
limitacdes (conceituais, contextuais e metodologicas) alegada por alguns autores e
reconhecida pelos proprios pesquisadores que realizaram os estudos de Hawthorne, seus
resultados ou suas conclusdes foram capazes de deixar alguns marcos e pontos de partida para
a evolugdo dos estudos organizacionais. Esse legado deixado pela ERH, neste ensaio
observados pela 6tica de alguns dos mais importantes pensadores, seja por uma visdo mais
funcionalista das organizagdes, seja por uma visao ideoldgica dos sistemas de producdo, seja
por uma visdo das relacdes de trabalho e do comportamento dos individuos, seja por uma
visdo da economia das organizacdes, de forma critica ou de forma contributiva (favoravel),
torn possivel perceber que todos os autores, mesmo ao criticarem os fundamentos,
reconhecem de certa forma uma influéncia das pesquisas para o desenvolvimento e
aperfeicoamento da Administracdo, tanto em seus aspectos teoricos ou das praticas da gestao,
quanto em seus aspectos de criticas ou elogios, as suas contribuigdes.

Palavras-Chaves: Escola das Relagdes Humanas; Analise historica; Contribuigdes e criticas.

Introducao

A Escola das Relacdes Humanas — ERH traz a tona uma discussdo sobre possiveis
formas de aumentar a eficiéncia e a produtividade, sem mesmo ter questionado os
fundamentos basicos da questdo capitalista e muito menos questionou a forma de organizagao
do trabalho. Esses aspectos haviam sido ou estavam sendo construidos na ciéncia da
Administragdo, por engenheiros preparados para producdo e eficiéncia. As organizagdes
industriais vistas como estruturas e processos racionais ¢ formais, com métodos e técnicas
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aplicadas para a racionalizagdo do trabalho e principios e configuragdes aplicadas as
organizagoes.

Assim, aquilo que para os engenheiros classicos parecia tdo certo, pronto e acabado,
poderia ainda permitir outras possiveis interpretagdes. Dentro desse contexto, no minimo, o
aparecimento de outra possibilidade, embora amplamente questionada por muitos teoricos,
emergiram os estudos de Hawthorne. Nao como fruto do acaso, mas como produto gerado em
um contexto: a tradicdo da Western Electric em pesquisas, a possibilidade de ganhos de
produtividade advirem de fatores fisicos, ambiente ¢ iluminag¢do, a frustracdo dessa
possibilidade ja nos primeiros experimentos, a inser¢cdo de Elton Mayo nas pesquisas e a sua
ligacdo com a Universidade de Harvard e o encaminhamento de outras etapas posteriores
culminando com a as conclusdes ou com o legado de orientacdes deixados pela ERH, para as
questdes de estudo sobre motiva¢do, lideranga, comunicagdo, comportamento humano,
cultura etc.

A proposta ¢ investigar sobre essas proposi¢des deixadas pela ERH, ja que ndo foram
prescritivas, observando outras possibilidades de leitura desse legado, visando fortalecer o
embasamento e a compreensao das contribui¢des e imperfei¢cdes dos estudos de Hawthorne,
para a ciéncia da Administragdo. O caminho a ser percorrido ¢ a visao historica tragado sobre
algumas correntes de pensadores.

A contribuicio de Roethlisberger: “O Moral e a Lideranca”

O professor Roethlisberger, associado de Elton Mayo nos estudos de Hawthorne, em
seu livro Management and Morale (Administracdo ¢ Moral), sob pretexto de afirmar a sua
tese de que um problema humano requer uma solu¢do humana, ou seja, aprender a reconhecer
e lidar com ele com dados e instrumentos humanos, utilizou as pesquisas de Hawthorne como
ilustragdo para sustentar suas idéias por acreditar que demonstrariam esse fato e ainda
mostrariam o “retorno a sensatez” nas relagdes entre empregados e administragao. Assim ele
explica os caminhos adotados pelos pesquisadores.

Segundo Roethlisberger (1966) os experimentos de Hawthorne comegaram sob o
intuito de estabelecer uma relagdo entre qualidade e quantidade de iluminagdo e a eficiéncia
dos trabalhadores industriais, contudo, os resultados foram muito diferentes do esperado. Ele
valida esse pensamento explicando que em um dos experimentos dois grupos foram
utilizados, sendo um de controle e um grupo teste. O grupo de teste fora submetido as
variacoes de iluminagdo, quanto que o grupo de controle era mantido sob iluminagao
constante. Somente quando a luz foi diminuida em uma intensidade equivalente a luz lunar ¢
que houve diminuicdo da produgdo. A conclusdo de todos esses experimentos: nao havia
natureza positiva na relaciao entre eficiéncia e iluminacio, tampouco relaciao entre esses
fatores.

Como os investigadores perceberam a dificuldade em investigar o efeito de uma tnica
variavel em uma situagdo que havia diversas variaveis incontroldveis, se fez necessario,
portanto, realizar outros experimentos que permitisse um melhor controle dessas varidveis que
afetassem a produgdo. Roethlisberger (1966) confronta essas conclusdes a sua idéia de que
nao haveria possibilidade de lidar com uma situagdo humana com fatores ndo humanos, visto
que os experimentadores estavam as voltas com lampadas, curvas medianas, produgdo etc. e

2



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

ndo obtinham nenhuma significacdo humana. Ficam evidentes as dificuldades metodologicas
da pesquisa.

Segue o autor afirmando que na sala de testes do conjunto de relés, planejou-se outra
experiéncia. Desta vez com um grupo de mogas, devidamente controladas. Foram
introduzidos intervalos, temperatura e umidade, devidamente controlados, registrava-se
quantidade de horas dormidas a noite, alimentos que ingeriam, faziam-se exames regulares,
entre outros cuidados. A produgdo também foi cuidadosamente sistematicamente medida com
os devidos registros de qualidade. E assim foi por cinco anos. Um perito estatistico por alguns
anos tentou correlacionar as variagcdes da producdo com as variagdes fisicas dispostas as
operadoras, entretanto, “ndo resultou em sequer uma correlagao de significacdo estatistica que

pudesse ser reconhecida por qualquer estatistico competente como tendo qualquer sentido”
(ROETHLISBERGER, 1966, p. 470).

Mas, nem tudo foi negativo. Segundo Roethlisberger (1966), antes do término de
cinco anos, os experimentadores ja percebiam que as alteracdes propostas a medida que
melhorava as condigdes de trabalho, melhorava o clima e a producdo e acreditavam na fadiga
como limitador da producdo. Mas, um dos investigadores propds um retorno as antigas
condi¢des de trabalho e “aquele venturoso estado de coisas” se foi, mas a producdo se
manteve. Chegaram, entdo, a conclusdo de que a situagdo humana é complexa e que além
das condi¢des fisicas de trabalho, os fatores psicolégicos também influenciavam nos
experimentos. Os experimentadores incluiram os trabalhadores nos experimentos, eram
consultados, conheciam e participavam das decisdes, foram tratados com simpatia, suas
opinides, esperancas e receios eram desejados. Houve uma completa alteracio da situacio
social da sala de trabalho, e mais, a supervisao fora revolucionada.

Como afirma Roethlisberger (1966), apesar de todas as dificuldades e empirismo, os
experimentos ja podiam comprovar a importincia das atitudes e sentimentos dos
empregados. As reagdes dos trabalhadores dependiam da significagdo da mudancga, mais do
que da propria mudanca. Quando passaram a atacar o problema da significagdo, perceberam
que as coisas nunca sdo aquilo que aparentam ser. Os instrumentos ‘“nao-humanos”,
destinados a mensuracdo da producdo, ndo tinham mais utilidade, pois agora desejavam saber
0 que as pessoas sentiam, pensavam, se preocupavam, gostavam (ou ndo) em relacdo ao
trabalho, ou seja, o que tudo isso significava. Desprovidos dos aparatos ldgicos e com
humildade, se destinaram a compreender esse mundo subjetivo aplicando um programa de
entrevistas, que para o ano de 1928, era uma idéia revoluciondria € um marco para as relagdes
de pessoal: elaboraram um novo método, ainda que imperfeito, de controle humano.

Ao iniciarem o programa de entrevistas, a principio com a simpatia e aversdo,
perceberam que ndo havia uma simples conexdo entre o sentimento € o objeto. Para os
“manhosos cronicos”, cujas insatisfacdes estavam ligadas as suas historias pessoais, por
exemplo, ndo bastava mudar o objeto que a queixa desapareceria. Algumas vezes, ocorreram
situacdes nas quais apos a entrevista, sem que nada fosse feito, o empregado agradecia.
Perceberam, portanto, que muitas vezes as pessoas ndo falavam a fim de que algo fosse feito,
apenas queriam uma oportunidade para falar dos seus problemas a uma pessoa
simpatica disposta a ouvi-las.

No terceiro momento, na sala de observagdo da bancada de fio de contato, ocupada por
quatorzes trabalhadores divididos em trés grupos ocupacionais, pode-se observar que a
producdo ¢ uma forma de comportamento social. Como esses homens trabalhavam sob
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empreitada, ou seja, quanto maior a producdo, maior o ganho, esperava-se que haveria
producdo total, mas isso ndo acontecia. Roethlisberger (1966) explica que nesse grupo havia
quatro sentimentos: “quebrador de média” caso produzisse muito, “logrador”, se produzisse
pouco, “delator” se falasse algo para o supervisor que prejudicasse alguém e o “oficioso” caso
procedesse como um inspetor. O grupo constituia o trabalho de um dia e os padrdes
sociais. Para um membro ser aceito precisava agir de acordo com esses padroes.
Contudo, havia uma diferenca de produgdo entre eles. Inicialmente, isso foi percebido como
um fator de habilidade, e por isso fizeram uma comparacdo de relagdo entre trabalhador,
inteligéncia e destreza, medidos por testes. Os resultados foram surpreendentes:

[...] o ultimo classificado em produ¢do da sala estava classificado em
primeiro lugar em inteligéncia e terceiro em destreza; o de mais alta produgio
na sala era o sétimo em destreza e o ultimo em inteligéncia [...]. Do ponto de
vista do procedimento 16gico, econdmico, esta sala ndo fazia sentido.
Somente em termos de sentimentos poderosos poder-se-iam explicar estas
diferencas individuais nos niveis de produg@o. O nivel de produgdo de cada
trabalhador refletia sua posicdo na organizagdo informal do grupo
(ROETHLISBERGER, 1966, p. 477).

Com o crescente interesse pelos grupos informais, os experimentadores tentam
entender suas crengas que t€m o efeito de fazer com que o trabalhador coopere (ou ndo) com o
grupo e chegaram aos atos de reconhecimento social. Roethlisberger (1966) define esses
atos como o desejo de ser aceito e reconhecido como pessoa de valor, pela utilidade, por
amigos e colegas de trabalho, desejo de seguranca. O dinheiro, nesse contexto, ¢ apenas uma
parte desse reconhecimento.

Para Roethlisberger (1966) os experimentos de Hawthorne e suas conclusdes dao o
“fio da meada” para o entendimento das disputas trabalhistas. Salarios, horas de trabalho,
condi¢des fisicas, entre outras inquietagdes, sdo disfarces que revestem as situacdes humanas.
O autor afirma ainda que o empregado que deseja mandar seu patrao as “favas” pode ter em
suas condigdes de trabalho situagdes que abalaram seus sentimentos de integridade pessoal.

Um homem cujo emprego carega de funcdo social é como um homem sem
na¢do: a atividade a que tem de dedicar & maior por¢do de sua vida se torna
despida de todo o sentido e significacdo humanos. [...] Se a indudstria hoje em
dia estd cheia de pessoas que vivem em um vacuo social e destituida de
fun¢do social, pouco pode fazer um contrato de trabalho para tornar possivel
a cooperagdo. [...] Nossos métodos sdo arcaicos. Se esta civilizagdo tem de
sobreviver, cumpre que alcancemos uma nova compreensdo da motivacdo e
da conduta humana nas organiza¢cdes de empresa. [...] As pesquisas da
Western Electric contribuem com um primeiro passo nessa diregdo
(ROETHLISBERGER, 1966, p. 478 ¢ 479).

Diante disso, ¢ possivel perceber que Roethlisberger, pesquisador experiente, que participou
efetivamente da experiéncia, inclusive escrevendo o relatorio junto com Dickson, tem uma
concepgdo muito propria do desenvolvimento e evolucdo das pesquisas, interpretagdes dadas
e resultados descritos. E possivel perceber sua preocupagdo com os métodos adotados, e com
a analise de varidveis complexas que foram estudadas. Assim, sua contribuicdo se torna
importante na relativizacao das interpretagdes dadas aos estudos de Hawthorne.
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Contribuicoes das Ciéncias Sociais e Estudos Organizacionais Americanos

Com as pesquisas aplicadas, a Escola das Relacdes Humanas - ERH influenciou as técnicas de
controle das organizacdes, a0 mesmo tempo em que propiciou importantes criticas de base
moral, tedrica e empirica. Sobre essas técnicas e criticas, alguns autores dessa corrente,
discorreram, contribuindo com alguns aspectos na busca por pontos positivos € negativos das
contribui¢des desse movimento importante.

Para Whyte (1973), Mayo atacou os conceitos vigentes acerca do comportamento
dos individuos e da organizacdo. Os conceitos vigentes no movimento classico sobre os
individuos percebiam o homem como um ser isolado, de comportamento individual e
motivado por dinheiro. Do ponto de vista organizacional a especializacao funcional equivalia
a eficiéncia e o alcance de controle determinava adequada a supervisao de um s6 homem para
um pequeno nimero de pessoas.

Para o autor o desafio a essas premissas veio com Mayo e seus associados, os quais
estabeleceram: o incentivo econdmico como nao sendo a Unica for¢a motivadora, haja vista,
que mesmo com a possibilidade de aumentar a produgdo e ganhar mais, o individuo atrasava.
Por isso, percebeu-se que a produtividade ¢ afetada por suas relagdes, por problemas pessoais
dentro e fora da fabrica; o operario ndo reage como um individuo isolado, ele ¢ membro de
um grupo que influencia fortemente seu comportamento, cria padrdes proprios e pode divergir
dos padrdes formais e; como alguns operarios freqiientemente trocavam de posi¢do, mesmo
contrariando a politica formal, mas mantendo a producdo, e os efeitos dessas trocas eram
percebidos na elevacdo do moral do grupo, concluiu-se entdo que a extrema especializagdo
nem sempre significa mais eficiéncia.

Contudo, a pretensdo de Whyte (1973) ¢ examinar a ERH com a finalidade de
percorrer o progresso dos conceitos nascituros com ela, que em linhas gerais, sintetiza esse
progresso em trés fases: inicialmente pdem em questdo alguns pressupostos vigentes; em
seguida, houve uma obediéncia daquilo que Mayo tinha exposto como ndo verdadeiro, mas
ndo se esclareceu o que era verdadeiro e; recentemente se segue um novo padrdo de teoria e
pesquisa, insuficiente, mas em desenvolvimento. Baseado em uma série de pesquisas recentes,
Whyte (1973), explana as projecdes dos conceitos de Elton Mayo a fim de responder a sua
incessante pergunta: “Mas, para onde partimos desta pressuposi¢cao?”. Fica, no entanto, a sua
contribui¢cdo, em busca de contornos para um novo padrdo nas relacdes humanas:

Elton Mayo destruiu a teoria econdomica ortodoxa da motivagdo dos
operarios. Por algum tempo tentamos desenvolver uma teoria de motivagao
que ndo considerasse o dinheiro. Também esta foi desejada e estamos agora
concebendo outra teoria, que integre incentivos econdmicos e relacdes
humanas. [...] Mayo e seus associados mostraram que ndo podemos nos
permitir pensar em um empregado individual isolado. Precisamos considera-
los como parte de um grupo de trabalho. Mas para onde partiremos dai?
(WHYTE, 1973, p. 112).

E possivel perceber assim, que o autor entende que ha um legado que precisa ser
desenvolvido a partir das contribuigdes da ERH. Mas, enquanto Whyte (1973) vislumbra
projecdes dos conceitos instituidos por Mayo, autores como Bendix e Fisher (1973) analisam
“as perspectivas de Elton Mayo”, evidenciando a influéncia deste para a ciéncia social, que
aplicam ao estudo da sociedade moderna as técnicas e conceitos desenvolvidos por meio da
analise de culturas mais simples. Mayo, portanto, seria um antropdlogo da vida moderna
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agregado ao seu senso de necessidade de relacdes estaveis, voltado para administragdo
industrial?

Para Bendix e Fisher (1973), as obras de Mayo, sobretudo a trilogia sobre os
problemas da sociedade, emanam um senso de perigo em relacdo a “satde” da sociedade. O
conflito ¢ visto como uma espécie de sintoma de uma chaga social, a cooperagdo espontanea,
portanto, seria uma exigéncia da organizagao sadia, e assim, esséncia e conseqiiéncia de uma
sociedade sadia. Vale lembrar que espontaneo nao significa voluntario.

De acordo com Bendix e Fisher (1973), o declinio da civilizagcdo ndo advém apenas
dos conflitos politicos, ao contrario, podem representar a condicdo necessdria para a
constru¢do de uma sociedade liberta, por isso pode ser erronea a concep¢ao de Mayo quanto a
doenca (conflitos) e ao remédio (fungdo social), apenas ¢ um pretexto para conformar a sua
preferéncia pela organizagdo social da Idade Média. Os autores evidenciam as criticas feitas
por Mayo aos sociologos pelo fracasso em resolver o problema da cooperacdo humana. Para
eles havia uma necessidade de se fazer pesquisas detalhadas da estrutura social e psicologica
da cooperagdo, ou seja, os socidlogos tinham conhecimento sobre o fato, mas ndo dos fatos.
Talvez, foi baseado nisso que Mayo se voltou para as pesquisas, sendo essa a forma
encontrada para abordar o problema da cooperacao na sociedade Moderna. Em Hawthorne, as
pesquisas conduziram a conclusdo de que a produgdo do trabalho ¢ uma func¢do do grau de
satisfacdo no trabalho, a qual depende do padrdo informal do grupo. Isolado um grupo de
trabalho e verificado que o simples fato do isolamento ndo alterava a produ¢do, havendo
elevagdo continua da producao.

Contudo, Bendix e Fisher (1973) afirmam que Mayo ndo demonstrou como essas
condi¢des seriam reproduzidas na fabrica, e mais, o isolamento por si s6 ndo alterou a
producao, mas propiciou condi¢cdes para uma supervisao mais eficiente e o “sentido da funcao
social” dependeu do isolamento e da ligacdo simpatica dos membros entre si. Vale salientar
que o operario esta sujeito a autoridade e o senso da funcdo social serd limitado aos padroes
da fabrica. Para eles ¢ possivel perceber claramente que Mayo considera que “funcdo e
cooperagdo social” sdo sindnimas de “bem-estar social”, que o objetivo comum dessas ¢
comum, também, a administracdo e que geram auto-realizacdo. Essa cooperagdo dos operarios

com a administragdo é socialmente sadia, ao passo que se os operarios utilizarem essa
cooperagdo para fins proprios ndo serd assim, considerado.

Para os autores, a filosofia de Mayo em restaurar a cooperacdo espontanea implica
em negar a autoridade, criando assim, um amplo senso de futilidade. Exorta, portanto, aos
administradores que se crie uma elite administrativa capaz de lidar com as dificuldades
inerentes a colaboragcdo humana, analisar as atitudes individuais e grupais e aplicar a légica da
compreensdo, ou seja, que adotem a pratica das relagdes humanas. “O sentido da fungdo
social”, que foi criado no grupo experimental, foi um exercicio intenso da autoridade,
constitui para Mayo, a solug¢do ideal. Neste contexto, os autores fizeram uma contundente
critica ao proposto por Mayo:

Nao cuidou saber se os administradores industriais podem operar uma fabrica
toda baseados no modelo de um grupo de trabalho de cinco mogas;
simplesmente presume que os administradores podem organizar a producio
com um exercicio minimo de autoridade e maxima atencdo a satisfacdo do
individuo no trabalho. E como a cooperagio dos operarios no grupo
experimental constitui evidéncia convincente da “cooperagdo espontanea”,
insiste junto aos administradores para que organizem a fabrica de acordo com
esse modelo. Desta maneira, Mayo passou a defender relagdes industriais que
ndo consideram o papel da autoridade na organizagio da produgdo. E injusto
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atribuir a um autor o emprego que outras pessoas fazem de suas idéias. Mas
ndo ¢ totalmente acidental que os administradores, tendo adotado a teoria de
Mayo, mas precisando independentemente exercer autoridade para atender as
cotas de produgdo freqiientemente se concentrem em verbalismos que
dissimulam o exercicio de autoridade no vocabulario de Relagdes Humanas
(BENDIX E FISHER, 1973, p. 127).

Assim, € possivel perceber que para os autores as pesquisas trouxeram avangos, mas
ndo se podia tratar de forma romantica e muito menos pensar essas orientacdes fora do
contexto econdmico, politico, administrativo e social da época. Pensar fora do contexto
representaria, no minimo, ingenuidade.

Outra visao importante ¢ a de George Homans (1973). Professor de sociologia de
Harvard, autor de um dos estudos mais complexos da Sociologia Funcional de Grupo (7he
Human Group) e aluno de Elton Mayo, tece algumas consideragdes as criticas de Bendix e
Fisher, dispostas em um artigo denominado “As perspectivas de Elton Mayo”. Na verdade,
ele acaba analisando e rebatendo, também, as criticas de outros autores. O autor inicia suas
consideragdes alertando que as pesquisas em Hawthorne revelaram algumas determinantes do
comportamento humano, nem todas € claro, mas, contudo, suas descobertas foram apreciadas
e confirmadas em outras pesquisas posteriores. Nesse sentido, enquanto alguns autores
definiram as pesquisas de Hawthorne como um fracasso, o autor retruca afirmando que se isso
fosse realmente um fracasso, muitos socidlogos teriam sido fracassados felizes. E mais, o
autor ainda afirma que nenhuma avaliagdo posterior podera negligenciar as descobertas de
Mayo.

Das questdes levantadas por autores como Bendix e Fisher, se as descobertas se
aplicam a outras situagdes e qual a interpretagdo do proprio Mayo em relagdo as descobertas,
Homans (1973) responde que a primeira questdo apenas serd respondida por pesquisas
posteriores. Quanto a segunda questdo, diz que qualquer um poderd responder, contudo
erroneamente, pois ¢ possivel a qualquer um dispor significados diversos a declaragdes
alheias. Em outro ponto levantado por Bendix e Fisher, Mayo teria disposto mais tempo aos
pequenos grupos, mas que as condi¢gdes de supervisao atingidas para este grupo ndo poderiam
ser reproduzidas na fabrica, Homans (1973) replica assegurando que, de fato, nunca foram
feitas tentativas, porém Mayo revelou a necessidade de tentar e aprender com os resultados,
quaisquer que fossem eles.

Homans (1973) ressalta ainda que Mayo ndo estudou e nem tampouco saberia
responder a todos os problemas. E fato que as relagdes sociais como a dos sindicatos ficaram
a “ermo”, todavia ndo se deve esquecer que s6 havia um sindicato, o da propria companhia.
Alguns de seus discipulos incumbiram-se em estudar tais relagdes. Existem outras questdes e
situacdes a serem resolvidas e Homans (1973) exemplifica a necessidade de avaliar a alta
administracdo como grupo. Preocupando-se em esclarecer qual foi a interpretagdo de Mayo
quando disp0s seus escritos, Homans (1973) assegura que Bendix e Fisher cometeram erros
cruciais. Para o autor o maior interesse do Mayo era esclarecer como acontece a cooperagao
espontanea, ¢ ao contrario do que afirma Bendix e Fisher, espontineo significa sim
voluntario.

Uma descrigdo de uma sociedade primitiva, tal como a definida por
Malinowski, mostra que a cooperagdo pode ser tradicional e voluntaria, no
mais alto grau. [...] Erroneo também ¢é a concep¢do de que Mayo tinha
preferéncia pela ordem social da Idade Média. Ao diferir sociedade

“estabelecida” de sociedade “adaptativa”, intencionalmente salientou que
qualquer sociedade atual sob analise sofre mudangas rapidamente, o
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problema, portanto, estd em atingir a cooperagdo espontdnea quando ndo se
pode deixar a cooperagdo entregue a tradi¢do. Seu objeto era a cooperagdo
tradicional, ndo o seu modelo, pois a sociedade se tornaria adaptativa
(HOMANS, 1973, p. 133).

Homans (1973) diz que implicam a Mayo também a classificacdo de anarquista, pois
todo aquele que acredita nos “efeitos perigosos e destruidores” exercidos pela acdo do
governo, se pde em posicao de oposi¢ao ao governo (contra ou a favor?). O autor afirma que
Mayo, diante desta questdo, diria que tal escolha do “tudo ou nada” ¢ caracteristica do
pensamento obsessivo.

A sua verdadeira posi¢do ¢ bem em uma declara¢do, mencionada por Bendix

3

e Fisher, que n3o perceberam a importancia e significado desse topico: “a
acdo politica em determinada comunidade pressupde o desejo ¢ a capacidade
de individuos trabalharem em conjunto; a fungdo politica ndo podera atuar
em uma comunidade, de onde esta capacidade desapareceu (HOMANS,
1973, p. 133).

Conforme Homans (1973), no méximo, Mayo considera que a cooperacdo for¢ada
pela ditadura destrdi a sua espontaneidade, base da manutencdo da civiliza¢do. Isto ndo é
oposi¢do ao governo. Mayo, quando se afastou de Harvard, nada o impediu, tampouco suas
declaragdes, de ser consultor de problemas industriais do Governo trabalhista da Gra-
Bretanha. Em outro ponto refere-se a “Elite de Administradores”. Como a industria se
constituiu um setor chave da sociedade moderna e os administradores tendiam suas
competéncias para o setor tecnologico, Mayo exortava-os para essa responsabilidade e
oportunidade, afirmando que ndo seria possivel depender apenas da Legislagdo para ajudar
nas dificuldades, sendo necessaria uma nova concep¢do da administracao.

Quanto 4 autoridade, Homans (1973), assegura que esta ndo ¢ antagdnica a
cooperagdo espontanea e evidencia que operarios e administradores compartilham, no
minimo, uma atividade em comum: produzem para o publico. Nota-se a posicao defensiva do
autor em relacdo as obras de Mayo. Sua intengdo em corrigir o artigo de Bendix e Fisher,
como dito anteriormente, acaba por agregar e€/ou opor-se a outros escritos por outros autores.
Suas consideragdes podem ser reunidas neste parecer:

Mayo jamais “condena todos os tipos de conflito. Ndo raciocina em termos
absolutos, porém em valores relativos. Acha que, quantitativamente, ha em
nossa civilizagdo conflitos nao solucionados suficientes para possibilitar o
perigo de um colapso rumo a Idade Média, que supostamente ele tanto
admira. Esta crenga certamente ndo sera dificil de considerar como original
de Mayo. Realmente, a preocupagdo com os conflitos sociais e internacionais
¢ compartilhada em escala tdo ampla que, se Bendix e Fisher ndo a
compartilham, talvez devessem ser eles que esclarecessem suas
“pressuposicdes éticas (HOMANS, 1973, p. 134).

Esse grupo de tedricos americanos tragam os pressupostos gerais de Elton Mayo e da
Escola das Relacdes Humanas sob a 6tica de uma perspectiva de teoria aplicada. Em um
debate entre os prés e contras desta abordagem, discutem sobre as bases morais, teoricas e
empiricas. Trazem perspectivas de projecdes a partir das contribui¢des originais (Whyte,
1973), fazem uma série de ponderacdes e criticas quanto as intencdes, as limitagdes e
amplitude da abordagem (Bendix e Fisher, 1973; Homans, 1973).
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Uma Perspectiva Estruturalista da ERH

A citagdo, abaixo, pode exprimir bem a visdo da corrente estruturalista, que tende a
perceber a complexidade das relagdes e dos ambientes nos quais as organizagdes estiao
inseridas. Com a pretensdo de ser uma sintese da Escola Classica (formal) e da Escola das
Relacdes Humanas, (informal) e inspirada nos trabalhos de Max Weber e Karl Marx, esta
corrente compreende a Escola das Relagdes Humanas nascida em reagdo a abordagem formal
classica. Atribui a Elton Mayo a criacao e a John Dewey e Kurt Lewin, como sendo essenciais

para as contribuicdes.

A nossa sociedade ¢ uma sociedade de organizacdes. Nascemos em
organizagdes, somos educados por organizagdes, e quase todos nds passamos
a vida a trabalhar para organizacdes. Passamos muitas de nossas horas de
lazer a pagar, a jogar e a rezar em organizagdes. Quase todos nds morreremos
numa organizagao, e quando chega o momento do funeral, a maior de todas
as organizagdes — o Estado — precisa dar uma licenga especial (ETZIONI,
1974, p. 7).

Como contribuigdes, os Estruturalistas levantam as principais descobertas, velhas
conhecidas desta pesquisa: a) quantidade de trabalho ndo ¢ determinada pela capacidade fisica
apenas, mas também por sua capacidade social; b) as recompensas ndo econdOmicas s3ao
imprescindiveis para a motiva¢do do operario; c¢) especializacdo ndo significa eficiéncia e; d)
os trabalhadores ndo reagem individualmente, mas em grupo, por isso a necessidade de
salientar o papel da comunicacao, da participacdo e da lideranca.

Mas, ndo ha, nessa altura da pesquisa, nada de novo. No entanto, Etzioni (1974)
relata a pesquisa de Merville Dalton, afirmando que nem sempre isso ocorre. Nessa pesquisa,
foi visto que os colossos, citados por Roethlisberger, eram individuos sem muita afei¢do, ao
menos no trabalho, normalmente vindouros de fazendas e pequenas cidades e quando
defrontados com o contexto urbano, buscavam o progresso. Verificou-se também que um dos
oito colossos era catolico, sendo todo o restante contingente catdlico analisado ndo se
enquadravam na definicdo. Provavelmente os catdlicos fossem mais socidveis, enquanto que
0s protestantes mais auto-orientados.

Outro aspecto interessante levantado por Etzioni (1974) foi contribui¢do de Lewin a
respeito da influéncia do grupo sobre o individuo diante da mudanga. Para o autor Kurt Lewin
afirmava que para convencer o individuo a aceitar alguma mudanca, o foco deveria estar nos
padrdes do grupo. Uma vez modificado, eliminar-se-ia a resisténcia. Em experiéncia, a fim de
verificar a maneira mais eficiente de convencer, o grupo de Lewin chegou a conclusdo de que
as discussdes de grupo tinham muito maior eficiéncia para mudar atitudes que outros
métodos.

Quanto a importancia da lideranga para imposi¢ao das normas, bem como a diferenca
entre lideranca formal e informal, Etzioni (1974) ressalta outra grande modificacdo aos
conceitos Tayloristas: enquanto a Administracdo Cientifica previa que a uUnica lideranga
sobrevinha dos supervisores, os estudos de Hawthorne revelavam a existéncia de lideres
informais. Aquele que mais encarnava as normas do grupo, admirado por sua capacidade de
conseguir que as coisas acontecessem, seu conselho mais solicitado, e assim ele mantinha o
controle do grupo. Eis, nesse contexto, outra interessante inser¢ao de Etzioni (1974), pois traz
os estudos de Lippitt e White no comportamento do grupo, que orientados por Kurt Lewin,
destinaram-se a comparar estilos de liderangas autoritario, democratico e laissez-faire.
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Segundo Etzioni (1974), apds esses estudos e experimentos de Mayo e Lewin, a
abordagem das Rela¢cdes Humanas passou a evidenciar a importancia da comunicagdo, da
lideranca e participagdo. Em suma, a ERH previa o equilibrio entre os objetivos da
organizagdo e as necessidades dos trabalhadores e sugestionava o papel da ciéncia social. Em
relacdo a Escola Classica, dentre suas divergéncias, havia um questionamento em comum:
ndo percebiam a contradi¢do na relagdo entre a procura da racionalidade da organizagdo e a
busca de felicidade. Visto as contribui¢des de ambas para a administragdo, coube, talvez, a
Escola Estruturalista a proposicao sistematica dos problemas e evidenciar que a alienacdo e o
conflito sdo inevitaveis, contudo desejaveis ocasionalmente e, sobretudo, a ciéncia social nao
¢ um meio capaz de servir as necessidades do trabalhador ou da organizag¢do, tampouco esta
interessada em legislar para quaisquer das partes.

Uma Visao da ERH Sob o Enfoque Ideoldgico

Outra contribuicdo pode ser vista a partir do ideario Marxista, a qual compreende a
sociedade advinda do movimento revolucionario, de lutas de classes com pretensa idéia de
ransformar a sociedade pelo desenvolvimento de seu sistema produtivo. Nessa linha, pode-se
observar as contribuigoes feitas:

[...] Portanto, a teoria ou doutrina das Relagdes Humana, como ele conceitua,
teria nascido com a intengdo explicita de defender ideologicamente o
capitalismo, sob o pretexto de iludir o trabalhador com a possibilidade de
haver interesse comum e boas relagdes entre empregados e empregadores
com uma particularidade: a) atribuir a importincia nesse contexto na
aplicacdo de procedimentos psicologicos e métodos de manipulacdo dos
trabalhadores, que sob interesse do capital, visam atenuar as contradi¢des
entre as partes; b) antever as possiveis lutas de classe; ¢) impossibilitar a
ideologia comunista e; d) facilitar a dire¢cdo e a coordenacdo do trabalho
criando uma relagdo entre trabalhador e trabalho, a fim de aumentar a sua
propria exploragdo (BOGOMOLOVA, 1975, p. 23).

Para o autor deve se levar em consideragao os fatores sdcio-econdmicos da época
como causa do aparecimento da doutrina das Relacdes Humanas, pois sdo esses fatores que
interessam a organizagdo capitalista. Assim ele associa o surgimento da teoria, entre 1920 e
1930, a primeira fase da crise geral do capitalismo, entre os anos de 1929 e 1932, a qual
desestabilizou o sistema capitalista mundial, sobretudo nos Estados Unidos, e fez com que a
burguesia agisse para encontrar solugdes imediatas.

Por um lado reflete as exigéncias objetivas do desenvolvimento da produgao
social e contem as mais preciosas conquistas cientificas destinadas [...] a
elaboragdo dos métodos de trabalhos mais racionais, a introdugdo dos
melhores sistemas de contabilidade e controle, etc. e por outro lado, reflete os
interesses egoistas da burguesia e a refinada crueldade da exploragdo
burguesa (BOGOMOLOVA, 1975, p. 13).

O sistema taylorista, trouxe alta produtividade, mas por sua caracteristica
exploratdria acabou por destruir a for¢a de trabalho. Nos anos 30, conforme afirma o autor,
aconteceram inimeros casos do que se chamou “tédio industrial”’, uma apatia e perda de
interesse de trabalho que provocaram “paragens”, inconstancia de pessoal e, sobretudo, uma
deterioragdo das relagcdes de trabalho, o que ocasionava baixa produtividade. Em meio as
greves ¢ movimentos de classe, sobretudo ap6s a Lei Wagner nos Estados Unidos, que
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garantia o direito de constituir sindicatos e negociacdes de convengdes coletivas, a teoria das
Relagdes Humanas encaixa-se nesse contexto com a finalidade de desenvolver forcas
produtivas que tivessem uma atitude de dedicagdo pelo trabalho e pelos interesses da
organizagdo, visto o crescente movimento de greves que ocasionavam grandes perdas aos
monopdlios. Para tanto, pesquisadores verificaram a importancia dos relacionamentos e a
necessidade de se considerar os fatores psiquicos e humanos, pois perceberam que a
produtividade dependia cada vez mais desses fatores.

Uma vez encontrado a fonte de contentamento, propuseram a procura do
descontentamento dos operarios, mas, Bogomolova (1975) afirma que Mayo e Roethlisberger
asseguravam que os operarios ndo precisavam disso, ao contrario, era necessario fazé-los
compreender as causas e que estas estavam ligadas aos tracos de carater, relacdes familiares e
a outras circunstancias independentes da administragdo. Essa ajuda deveria conformar o modo
de pensar do operario de forma favoravel a dire¢do e a adaptacdo do operario as exigéncias
capitalistas. E mais, era necessario estudar os grupos sociais que mantinham regras de conduta
uns com os outros ¢ com a direcdo, e inclusive as relacdes “ndo regulamentares” que
independiam dos regulamentos da organizagdo. Esta era a recém descoberta organizacio
social, segundo Roethlisberger ou Grupos Informais, segundo Mayo.

Bogomolova (1975) entendia que para os investigadores era necessario compreender
essas relacdes, como elas influenciavam na produtividade e, sobretudo, como se daria a
manipulac¢do da classe proletaria a partir dessas concepgdes. Ele expde que Mayo tinha suas
proprias concepcdes da realidade social. Era uma realidade hostil, ndo havia compreensao
entre empresarios e trabalhadores e que, em funcdo da sua condi¢cdo alienada, da falta de
sentido social e da inseguranga em relagdo ao futuro, as pessoas se sentiam cada vez mais
infelizes.

Como observa o autor, as concep¢des de Mayo refletem os antagonismos do
capitalismo, e, por sua condi¢dao burguesa e idealismo subjetivo, ndo percebeu que todos os
fendmenos observados sdo conseqiiéncias do capitalismo. Contudo, o autor reconhece que os
conceitos de Mayo, com exce¢do dos grupos formais e informais, ndo eram apenas resultados
dos estudos de Hawthorne. Porém, como alerta Bogomolova (1975), o interesse dos
monopolios por suas teorias, principalmente de suas deducdes praticas, se dao pelo
agravamento da crise geral do capitalismo e a sua posi¢ao diante da Harvard Graduate School
of Business, a qual era ligada as grandes corporagdes americanas. Esses fatores contribuiram
para a difusdo da Doutrina das Relagdes Humanas. Aliado a esses fatores, o ensino desta
doutrina em Harvard, a criagdo de um curso universitario de relagdes humanas, a obra
posterior de Roethlisberger e Dickson, a iniciativa de socidlogos e industriais de criar na
Universidade de Chicago um “Comité das Relacdes Humanas na Industria”. A escola das
relacdes humanas ganhava cada vez mais adeptos.

Com a segunda fase de crise do capitalismo entre 1945 a 1960, a doutrina das
relacdes humanas torna-se popular a fim de ultrapassar as dificuldades advindas dessa nova
fase, mais graves comparados aos anos 30. O sistema socialista, o desenvolvimento do
movimento sindical nos Estados Unidos ¢ o aumento da qualificagdo da classe operaria
atrailam uma forca, a qual necessitava ser contida. Aumentava também a quantidade de
profissionais (engenheiros, técnicos...) que trabalhavam sob tensdo intelectual e nervosa, os
chamados colarinhos brancos que ja ultrapassavam, em numero, os chamados colarinhos azuis
(chdo de fabrica). Era necessario, portanto, a aplicagdo de uma politica sutil com certo
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liberalismo, “o tato e a diplomacia do que os métodos do punho de ferro” (BOGOMOLOVA,
1975, p. 31).

Entdo aparece uma série de livros de conselhos empresariais e a burguesia recorre
aos métodos das relagdes humanas. Contudo, a classe operaria, que submetida sempre aos
mesmos métodos de lutas da burguesia: violéncia — negagdo intransigente das reformas;
liberalismo — desenvolvimento dos direitos politicos aprendeu a responder com taticas
semelhantes. E um ciclo complexo. Percebe-se, portanto, como sdo vastas e ilimitadas as
percepgdes sobre um so tema. Suscita-se, entdo, a importancia de observar essas varias
perspectivas.

Algumas Contribuicoes a Brasileira Para a ERH

No Brasil, as ciéncias sociais estdo amplamente representadas por autores como:
Bertero (1968), Wahrlich (1977), Guerreiro Ramos (1984), com formagdo nas variadas
disciplinas das ciéncias sociais como Filosofia, Sociologia, Historia € com atuacao em estudos
organizacionais.

Filésofo de formacao, Bertero (1968) ¢ um dos autores que em artigo para a Revista
de Administracdo de Empresas, faz importantes observagdes em relagdo a obra de Elton
Mayo, ao afirmar que suas obras, como principal tedrico do Movimento da Escola das
Relacdes Humanas, foram distorcidas e minimizadas a pratica como “habilidades das relagdes
humanas” que passaram a significar atitudes de um profissional articulador e politico pro
administracdo. Com essas interpretagcdes, as obras de Elton Mayo sdo ofendidas. Outras
distor¢des atribuidas as suas obras sdo a negagdo do sistema erguido pela Escola Cléssica, o
menosprezo pela organizacao formal e pelos incentivos monetérios. Portanto, Bertero (1968)
resume que nao acredita que Elton Mayo se apresentou em oposicao aos classicos, tdo pouco
sugeriu o “oportunismo elegante”.

Em busca dos fundamentos teoricos das obras de Elton Mayo, Bertero (1968) faz um
historico das idéias que as norteiam. Mayo encontra no liberalismo econémico do século XIX,
em Thomas Hobbes, a fundamentagdo da pratica dos padrdes rigidos de autoridade e
lideranca, do exercicio da violéncia legitima, do controle da satisfacdo dos subordinados, do
controle contra interferéncias de elementos como o Estado ou o sindicato que possam
interferir na “ordem natural das coisas” (na estabilidade e sobrevivéncia da organizagdo) e,
sobretudo, da visdo da natureza humana (homo economicus). Outra leitura que Mayo fez ¢
que a dicotomia entre operarios e administradores (proprietario dos fatores de producio)
baseava-se numa referéncia de julgamento na qual o ser administrador era constituido de
virtudes de uma ética cristd, descrita por Max Weber e R. H. Tawney, e os operarios
constituidos de uma visao hedonista e hobbesiana. Portanto, as obras de Mayo unem as idéias
do pensamento classico do século XIX, que se formatavam as praticas administrativas da
Escola Classica de Administragdo, as quais permitem entende-las com uma manifestacao do
capitalismo industrial.

Mayo, portanto, foi levado a condenar erros crassos da Escola Classica a partir dos
resultados de suas pesquisas em Hawthorne, na qual descobriu a importancia das relagdes
informais, na compreensdo do funcionamento do pequeno grupo, inclusive enquanto
instrumento de satisfagdo individual, da canalizacio da energia desses grupos para
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consecuc¢ao dos objetivos organizacionais. Bertero (1968) observa que a compreensdo da
dindmica do pequeno grupo constituia meios para entender toda a organizagdo e conciliar os
valores do pequeno grupo aos objetivos da organizacao formal.

Bertero (1968) explica que a alienagdo, situagdo industrial causada pelas patologias
socio-econdmicas da época definidas por Karl Marx, ndo ¢ um termo utilizado por Mayo. O
conflito industrial, o baixo moral, o elevado turnouver, o desinteresse dos operarios pelo
trabalho, as greves, entre outras, sdo manifestacdes que Mayo denomina como anomia, mas
como tais manifestagdes se identificam com o encadeamento da situagdo patologica definida
por Marx, aplica-se ao conjunto de situagdes descritas por Mayo, o qual pretendia anular pela
reconciliagdo do operario com seu trabalho através de supervisores habilitados em relagdes
humanas. Os pequenos grupos, portanto, tinha elevada importancia porque por intermédio
dele se daria a satisfagdo no trabalho. Essa hipotese se formatava na crenga de que o homem
se realiza inteiramente no grupo, fundamentado pelos ideais helénicos que o homem apenas se
realiza como homem quando faz parte da “Polis”. E assim, o conflito desapareceria. Para esta
pretensdao de Mayo, outra critica afinada por Bertero:

Quanto a possibilidade de que os administradores ndo aceitem ou
simplesmente ndo pudessem aceitar as idéias propostas, ndo entra nas
cogitacdes de Mayo que preferia ater-se ao refrdo escolastico de que bonum
effusivum sui. Aqui a originalidade faz falta a Mayo, porque ha alguns
séculos ja se pensou que os reis deveriam filosofar, sem toda via terem jamais
outorgado aos intelectuais o privilégio de ter idéias nos limites de seus reinos
(BERTERO, 1968, p. 87).

Entre outros vicios, o mais profundo vicio de Mayo, segundo Bertero (1968) ¢ a
tentativa de conciliar o inconcilidvel, nada poderia se opor entre a administragcdo e operarios,
pois tudo ndo passaria de um “mal-entendido”. Essa leitura do conflito industrial, ou da sua
eliminacdo, se da pela pretensdo de Mayo em vislumbrar um modelo de sociedade estatica em
detrimento de uma sociedade dindmica. “Se o ethos estatico ¢ agrario, o dindmico sera
urbano”. A sociedade estatica ¢ ordenada e harmoniosa, ao passo que na sociedade dindmica o
conflito ¢ até estimulado uma vez que se acredita mais na dialética do que na légica. Mayo, no
entanto, adota a posi¢do de conciliar as oposi¢cdes ¢ o seu ideal de bem estar poderia ser
encontrado na Idade Média. O autor, também, atribui a Mayo uma insensibilidade a realidade
politica vigente.

Por outro lado, em sua andlise sobre Teorias da Organizagdo, Wahrlich (1977)
dividiu o movimento comportamental em duas concepgdes: a concepgao dos psicologos, com
énfase no elemento humano, e a concepcao dos socidlogos, com énfase no comportamento
social. Na concepcao dos psicologos, como afirma Wahrlich (1977), havia interesse pelo
estudo da organizacdo como um sistema de controle baseado no reconhecimento das
motivacdes dos individuos, dinamico. Existe uma despretensdo em relagdo aos aspectos
estruturais, contudo a contribuicdo desta concepcdo estd no despertar para os aspectos
humanos individuais. Portanto, ¢ mérito desta concepcao fazer perceber que a organizacao ¢
resultado de uma série de possibilidades em torno de uma situagdo, que a organizagao € viva,
movel e fluida e que nas organizagdes t€ém pessoas que reagem e que ndo ha como mensurar
essa reacgao.

Para Wahrlich (1977), Mary Parker Follett ¢ fundadora desta concep¢do. Deve-se a
Follett a visdo de que qualquer problema constitui problemas de relagdes humanas. Para a
autora a concepcao dos socidlogos e, de sua énfase no comportamento social, s6 ocorreu
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alguns anos apos Mary Follett ressaltar aspectos que evidenciaram a importancia dos grupos e
dos métodos de compreensdo do comportamento dos grupos formais e informais. Essas idéias
advindas das experiéncias em Hawthorne ddo énfase ao individuo em seu meio social e aos
aspectos sociologicos do problema.

Dentre os precursores, Wahrlich (1977) destaca a priori Mayo, Whitehead e
Roethlisberger e Dickson e, a posteriori, Barnard, Simon, Smithburg e Thompson, Selznick,
Redfield, entre outros. Os socidlogos de organizagdo ndo aceitam a idéia, comum aos
engenheiros ¢ anatomistas, de correlacionar os deveres ou fungdes num todo coordenado, ¢
um pressuposto incompleto. A autora expde que Simon ratifica esta negagdo ao afirmar que a
tomada de decisoes, as questdes de poder, os aspectos comportamentais, dentre outros fatores,
ndo permitem que a organizagdo seja baseada em principios estabelecidos, sendo ela mais
descritiva que prescritiva.

Os tedricos, portanto, passam a descrever, a partir do pressuposto que “organizagao ¢é
um sistema planejado de esforco cooperativo”, o funcionamento dos grupos formais e
informais e suas influéncias informais (comportamento adotado) no plano formal (padrao
definido pela administracdo) e no comportamento individual, a importincia dos grupos
primarios, os esquemas de aceitagdo de autoridade e obtencdao de cooperagdo, as fungdes da
comunicacdo, das forgas de coesdo, os valores humanos (sentimentos e integridade), o carater
organico emergente da organizagao.

Em suma, Wahrlich (1977) ressalta as notaveis contribuicdes dos socidlogos de
organizagdo que, visando ser a organiza¢do um sistema de esforco cooperativo, introduziram
a sociologia para explicar e interpretar os problemas administrativos, contudo, faz algumas
criticas: os principios organizacionais sao tdo criticados, mas os seus criticos sdo tdo versados
em légica quanto aqueles que os instituiram; as expressdes esotéricas sdo tdo exaltadas que
geram descrenca e incompreensdo aquilo que esta escrito; os cientistas sociais tendem a
generalizacdes que se destroem em si mesmas ou podem ter por efeito uma auto-realizagado; a
aplicacdo da ciéncia das Relacdes Humanas envolve consideragdes éticas, pois constitui uma
arma para a manipulagdo de homens.

De outro modo, sob o interesse de reavaliar a evolugdo das teorias administrativas
utilizando os modelos de homem como referéncia desta evolucdo, Guerreiro Ramos (1984),
socidlogo, faz uma retrospec¢do que permite observar a atuacdo da légica da Escola das
Relagdes Humanas, nesse aspecto levantado pelo autor. O autor afirma que ndo mais se
admite a teoria administrativa legitimar a racionalidade funcional como no passado, em que a
organizagdo baseava-se na superacao da escassez dos bens materiais, e, portanto, inevitavel tal
feito. Contudo, a partir do século XIX, ocorrem mudancas nas abordagens e
conseqiientemente na organizagdo e no trabalho. Apesar de William Graham Summer ter
afirmado que ndo existira a possibilidade de integrar os interesses de empregadores e
empregados, a oposi¢cdo entre esses interesses foram legitimados pelas praticas e pela ciéncia
social vigente.

Assim, ao se vislumbrar tais dificuldades verificaram-se outros modelos de homem
que ndo se ajusta a estrutura de valores organizacionais e baseia-se em percepgdes € interesses
proprios, previamente fixados. Essa “conscientizacdo crescente” superabundava os sistemas

sociais vigentes e foi essencial para “superar o presente estado critico da arte e da
administracdo” (RAMOS, 1984, p. 4).
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Conforme Guerreiro Ramos (1984) como o homem operacional, equivalente ao
homo economicus da economia classica, ao homo sociologicus da sociologia e ao homo
politicus da ciéncia politica tém entre eles caracteristicas psicologicas comuns, a sociologia
industrial conforma-os aos seus critérios busca apenas por sua manuten¢do. Sua validade,
estabelecida e aceita, como um recurso organizacional a ser maximizado como um produto
fisico mensurdvel, uma visao de que a administracdo se mantém neutra.

Neste contexto, eis a pequena participagdo de Guerreiro Ramos (1984) no objeto
desta pesquisa, quando afirma que a alternativa do homem operacional foi inicialmente
sugerida nos estudos de Hawthorne, o inicio da Escola das Rela¢cdes Humanas. Em
comparagdo aos “operacionalistas”, a escola deu indicios de um homem mais complexo, deu
uma visdo aprimorada da motivagdo, percebendo o ambiente social externo a organizagdo e,
por isso, definiram a organizagdo como um sistema social aberto, os valores, sentimentos e
atitudes tinham um papel no processo de produgdo. Os humanistas, no entanto,
desenvolveram um modelo de homem que Guerreiro Ramos (1984) denomina “homem
reativo”, literalmente. Ratificam a visdo dos operacionalistas em relagdo ao sistema industrial
e a empresa que funcionam como variaveis independentes. Ratificam, também, o objetivo
principal da administracdo e desenvolvem ferramentas para obter comportamentos de apoio a
racionalidade instrumental, embora, mais preocupados com os colaboradores ¢ com melhor
discernimento sobre as motivagdes. Nao houve alteracdo dos objetivos buscados.

[...] criar procedimentos para cooptagdo de grupos informais, o uso de
“aconselhamento pessoal” e habilidade para lidar com as relagdes humanas
individuais com o objetivo de estimular reagdes positivas em consonancia
com as metas da empresa. Viam o trabalhador como “um ser reativo”. Seu
principal objetivo era o ajustamento do individuo ao contexto de trabalho e
ndo seu crescimento individual. [...] Tal teoria reativa parece basear-se em
uma visdo ingénua da natureza dos insumos e dos produtos [...] e perde de
vista os fatores éticos e valorativos do ambiente, cujas racionalidades e
legitimidade sdo sistemicamente ignoradas (RAMOS, 1984, p. 6).

O autor persegue o desenvolvimento das teorias administrativas baseado nos
modelos de homens, sob o questionamento da progressao da pratica administrativa a partir
deste ponto. Quanto a Escola das Relagdes Humanas, a contribuicdo de Guerreiro Ramos
(1984) fica exposta na afirmagdo acima.

Outro autor importante, formado em histéria e adepto as idéias trotskystas e
marxistas, Mauricio Tragtenberg (1992) explica que no momento historico do surgimento da
Escola das Relagdes Humanas ocorreram mudangas nas condigdes de trabalho: houve uma
valorizagdo do trabalho especializado em detrimento ao trabalho qualificado, se tornava
necessario mais que habilidades profissionais, a percep¢do e atengdo, o operario, que era
produtivo, passa a ser de controle com caracteristicas e fun¢des de comunicacao que sobrepde
as funcgdes de execugdo, o conjunto tem prioridade sobre a parte, o principio organizacional,
que antes se estruturava na hierarquia de comando, agora requer cooperacao entre os homens
e os varios niveis hierarquicos e qualificacdo técnica, os problemas humanos passam ser
percebidos. Essas mudangas impactaram os modelos administrativos vigentes. Inaugurava-se
a era pos-industrial.

Solucionando problemas de alto turnover na Filadélfia, Elton Mayo surge como “um
profeta secular, que critica a validade dos métodos democraticos para solucionarem os

problemas da sociedade industrial” (TRAGTENBERG, 1992, p. 81), pois ndo admite a
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possibilidade de se utilizar o conflito social construtivamente, uma vez que a burocracia ¢ a
Escola Classica da Administragdo criam a cooperagdo forgada e desenvolvem a competicao.
Para o autor Elton Mayo acredita que a cooperagdo dos operarios advém da aceitagdo das
diretrizes da administrag¢do, retirando do contexto da sociedade industrial as situagdes de
conflito nela existentes. Baseado no pressuposto da cooperacdo espontdnea, Mayo propde
uma elite de admistradores com habilidades para Relacdes Humanas. Percebe-se, portanto,
uma substituicdo da imposi¢ao Taylorista pela manipulagdao. Contudo, o autor explica que a
ERH surge em um contexto de sindicalismo vertical, por industria.

De acordo com Tragtenberg (1992), Mayo comete uma série de falhas ao acreditar
que os interesses dos operarios identificam-se com os interesses da administragdo patronal,
assemelhando-se a Taylor, acredita que a limitagcdo da producdo se da pelo grupo por um fator
especifico do préprio grupo, quando na realidade ¢ o medo do desemprego que os fazem
limitar a produgdo, ou seja, um “fator estrutural do contexto”. Além disso, vé€ o conflito como
mero desajuste, ndo percebe que a oposicdo se da por duas légicas - empresarial que visa
maximizar o lucro e minimizar custos e do operario que visa maximizar seu saldrio. Devem-se
observar as relagdes econdmicas na conduta empresarial capitalista. Neste sentido a Escola
Cléssica era “menos alienada.”.

As teorias que permeiam a Escola das Relagdes Humanas foram construidas a partir
de evidéncias de uma aproximagdo existencial (Hawthorne), quando deveria proceder de
hipoteses testadas ante a realidade, o que exalta a linha empirica do Mayo, e
conseqiientemente, a ERH pratica enganos como ndo perceber a instituicdo do sindicato,
principal “organizador coletivo dos conflitos do trabalho”; centra-se apenas no estudo das
relacdes homem x grupo; a ideologia “participacionista” aparece com carater instrumental e
tende a manter a velha relacdo entre “capital e operario”. Acredita na comunicagdo como a
“formula salvadora”, mas da énfase na maxima comunica¢do ¢ nao na 6tima comunicagao.
Metodologicamente aplica técnicas behavioristas visando adaptar o individuo ao meio sem
modifica-lo, por intermédio de estimulos.

Tragtenberg (1992) cita ainda que a Escola das Relagdes Humanas vista na URSS
como um trabalho ideoldgico, propaganda e agita¢do, contudo, assim como nos EUA, tem o
objetivo de manipular a mao de obra disponivel. Enquanto que na URSS a fung¢do ¢ aumentar
a produtividade, nos EUA ¢ integrar a mao de obra.

Negativamente, a ERH aparece como uma ideologia manipulatéria que
acentua a preferéncia do operario pelos grupos informais fora do trabalho,
quando na realidade sonha com a maior satisfagdo: largar o trabalho e ir para
casa. Valorizam neste sistema simbolos baratos de prestigio, quando o
trabalhador prefere, a estes, melhor salario. Essa Escola procura acentuar a
participag@o do operario no processo decisorio, quando a decisdo ja ¢ tomada
de cima, a qual ela apenas refor¢a. (TRAGTENBERG, 1992, p. 85).

Assim, ¢ possivel perceber que os teoricos brasileiros analisam as perspectivas de
Mayo e da ERH, a partir do contexto social vigente e das teorias basilares da abordagem.
Ressaltam seus méritos, mas, fazem ferrenhas criticas aos pressupostos e ao modelo
idealizado. Particularmente, evidenciam pontos especificos, seja a interpretagdo literal e
critica da obra (Bertero, 1968 ¢ Wahrlich, 1977), seja analise das concepgdes emergentes
(Guerreiro Ramos, 1984) e das ideologias tratadas (Tragtenberg, 1992).
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Consideracoes Finais

E possivel perceber que mesmo divergindo todos os autores abordam o tema da ERH e os
resultados da experiéncia como sendo reais, apenas posicionando-se de forma a ratifica-los ou
a imputar-lhes criticas, ficando evidente que, tanto os estudos, quanto os resultados obtidos na
pesquisa, foram um marco para as ciéncias sociais, pois envolveram correntes de estudos
socioldgicos, antropologicos e psicologicos e econdOmicos, € para a administragdo, ja que
envolvem os estudos do comportamento e das relacdes de trabalho, nas organizacdes
industriais.

Assim, seja na visdo do funcionamento das organizagdes, na visao da ideologia de producgao,
na visao das relagdes e de comportamento no trabalho ou na visdo econOmica das
organizagoes, ¢ possivel perceber que houve uma contribuicdo efetiva das pesquisas para o
aperfeicoamento da Administragao, tanto em seus aspectos tedricos, quanto em seus aspectos
da pratica da gestao.

Referéncias

BENDIX, Reinhard; FISHER, Lloyd H. As perspectivas de Elton Mayo. In:  ETIZIONI,
Amitai. Organizacdes Complexas. Sdo Paulo: Atlas, 1973.

BERTERO, C. O. Algumas Observagdes sobre a obra de G. Elton Mayo. Revista de
Administracio de Empresas. Rio de Janeiro: Fundacao Gettlio Vargas, v. 8, n. 27, 1968.

BOGOMOLOVA, N. Teoria das Relacoes Humanas: instrumento ideologico dos
monopdlios. Sao Paulo: Novo Curso, 1975.

ETZIONI, Amitai. Organizacdes Complexas. Sao Paulo: Atlas, 1973.

. Organizacdes Modernas. 4. ed. Sao Paulo: Pioneira, 1974.
HOMANS, George C. Algumas correcdes as perspectivas de Elton Mayo. In:
RAMOS, Alberto Guerreiro. Modelos de homem e teoria administrativa. Revista de
Administracio Publica. Rio de Janeiro: Fundacdo Gettlio Vargas, v. 18, n. 2, 1984.
ROETHLISBERGER, F. J. A estrada do retorno a razdao. In.  WALDO, Dwigth.
Problemas e Aspectos da Administragdo Publica. S3o Paulo: Biblioteca Pioneira de
Administragcdo e Negocios, 1996.

TRAGTENBERG, Mauricio. Burocracia e Ideologia. Sdo Paulo: Atica, 1992.

WAHRLICH, Beatriz M. S. Uma analise das Teorias de Organizacdo. 4. ed. Rio de
Janeiro: FGV, 1977.

WHYTE, William F. Relagdes Humanas: Um relatério sobre o progresso. In:
ETZIONI, Amitai. Organizagdes Complexas. Sao Paulo: Atlas, 1973.

17




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


