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TEORIA GERAL DA
ADMINISTRACAO

A ABORDAGEM CLASSICA DA
ADMINISTRAGAO

No inicio do século XX, apos a revolucdo indus-
trial, as empresas tiveram um crescimento acelerado
e desorganizado, tornando-as organismos complexos
e de dificil gestdo. Ndo existiam, na época, modelos/
técnicas/escolas baseados na ciéncia; as agdes eram
tomadas por meio do empirismo e improvisacao.

Com a necessidade de uma melhor gestdo, objeti-
vando o aumento da eficiéncia e competéncia, surgi-
ram os primeiros estudos a respeito da administracao.
Desse modo, nasceu a chamada abordagem cientifi-
ca da administracdo, tendo como expoentes dois enge-
nheiros cujos trabalhos revolucionaram (e iniciaram)
a histéria do pensamento da ciéncia da administracao.

Nos Estados Unidos, Frederick Winslow Taylor ini-
ciou a chamada Escola da Administracdo Cientifica,
também conhecida como taylorismo, cujo principal
objetivo era aumentar a eficiéncia industrial por meio
da racionalizac¢do do trabalho.

Por sua vez, em solo europeu, Henri Fayol elabo-
rou a chamada teoria classica da administragdo, a
qual propunha a implantacdo e aplicacdo de princi-
pios gerais da administracdo em bases cientificas.
Taylor e Fayol ndo se conheciam, e, mesmo partindo
de pontos de vistas diferentes, tornaram-se a base da
abordagem classica da administracédo.

Neste sentido, podemos dividir a abordagem clds-
sica da administracdo em duas orientacdes diferentes,
que, ao fim, complementam-se com relativa coeréncia.

ABORDAGEM CLASSICA

Administracao cientifica Teoria classica

Enfase na estrutura
(Fayol)

Enfase nas tarefas
(Taylor)

Chegou o momento de estudar cada uma dessas
vertentes!

Escola da Administragao Cientifica

Com o objetivo de aumentar a eficiéncia dos proces-
sos de fabricacdo, um grupo de engenheiros americanos
liderados por Frederick Winslow Taylor criou principios
e técnicas de racionalizacdo do trabalho, minimizando,
assim, o desperdicio e promovendo a prosperidade tanto
dos patrdes quanto dos empregados.

Dica

Conforme apontado, a Escola da Administragdo
Cientifica também é conhecida como taylorismo
em homenagem ao seu principal autor.

O ponto de partida deste pensamento era a busca
pela prosperidade econdmica por meio da maximiza-
¢do da produtividade dos trabalhadores. Entretanto, a
eficiéncia s6 é conseguida com o redesenho do traba-
lho e com a mudanga de atitudes dos trabalhadores.
Alias, o redesenho do trabalho é necessario para inse-
rir métodos nas tarefas, pois, sem métodos, as tarefas
sdo realizadas na intuicdo e com base em “achismos”
dos funcionadrios.

Um dos assuntos mais cobrados pelas bancas exa-
minadoras sdo os quatro principios da administra-
¢do cientifica, publicados por Taylor no estudo Shop
Management (Maximiano, 2006, p. 31-32). Sdo eles:

L. O objetivo da boa administragdo era pagar sala-
rios altos e ter baixos custos de producdo.

II. A administragdo deveria aplicar métodos de
pesquisa para determinar a melhor maneira de
executar as tarefas.

III. Os empregados deveriam ser cientificamente
selecionados e treinados, de maneira que as pes-
soas e as tarefas fossem compativeis.

IV. Deveria haver uma atmosfera de intima e cor-
dial cooperagado entre a administragdo e os traba-
lhadores, para garantir um ambiente psicolégico
favordvel a aplicagdo desses principios.

Dessa maneira, para alcancar a melhoria da efi-
ciéncia e da produtividade, Taylor elaborou um
trabalho no qual o foco era o estudo de tempos e movi-
mentos. Assim, o trabalho do operdrio era dividido em
tarefas (unidades béasicas de trabalho) cronometra-
das, de modo que os gestores encontrassem a melhor
maneira de executd-las (the one best way), levando a
padronizacao do trabalho.

Outro ponto de destaque na filosofia taylorista foi
a criacdo do sistema de pagamento por produtividade,
ou seja, 0 operdrio era pago pela quantidade de pecas
produzidas. Assim, o rendimento do trabalhador
aumentava conforme o seu esforgo; consequentemen-
te, a eficiéncia também aumentava expressivamente.

Atencao! O pilar do pensamento da administra-
¢do cientifica é que a produtividade resulta da efi-
ciéncia do trabalho, e ndo da maximizacdo do esfor¢o;
em outras palavras, deve-se procurar trabalhar com
inteligéncia.

Entretanto, Taylor pecou em acreditar que somen-
te os incentivos materiais eram a causa da motivacao,
esquecendo da parte psicoldgica e humana dos fun-
ciondrios. Outro ponto de critica a sua teoria era sua
visdo da organizacdo como um sistema fechado, ou
seja, ele ndo enxergava as inter-relacdes e influéncias
do ambiente externo, tais como concorréncia, deman-
da, inovacdo.

Um dos mais famosos e bem-sucedidos seguido-
res do taylorismo foi Henry Ford, que conseguiu, por
meio da aplicacdo das técnicas da administragdo cien-
tifica, transformar os carros em produtos de consumo
por intermédio da criacdo da linha de montagem.

Para facilitar o entendimento, elaboramos o mapa
mental a seguir com as principais ideias do taylorismo:
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Estudo de tempos e
movimentos

A

The one best way
(maneira mais
eficiente)

Frederick Taylor
(taylorismo)

ADMINISTRAGAO

CIENTIFICA

Pagamento por

produtividade Sistema fechado

Homo economicus

|  ADMINISTRAGAO CIENTIFICA

A Administragdo Cientifica, proposta pelo estadu-
nidense Frederick Winslow Taylor (1856-1915), foca
na eficiéncia produtiva das organiza¢des. Por Tay-
lor ter trabalhado em algumas oficinas durante sua
juventude, sabia que a capacidade produtiva “real”
dos trabalhadores era sempre maior que a capacida-
de produtiva utilizada no dia a dia nas organizagdes.
Com base nisso, Taylor desenvolveu a ideia de gerén-
cia cientifica, isto é, uma forma de a geréncia contro-
lar o tempo das atividades dos trabalhadores. Dessa
forma, os trabalhadores deixariam de “fazer cera” no
trabalho.

Além de utilizar a expressdo “fazer cera” no traba-
lho, Taylor também comentava sobre a “vadiagem no
trabalho”. Nas palavras dele:

[...] o trabalhador vem ao servigo em vez de empre-
gar todo o seu esforco para produzir a maior soma
possivel de trabalho, quase sempre procura fazer
menos do que pode realmente e produz muito
menos do que é capaz [...] trabalha deliberadamen-
te devagar, de modo a evitar a realizagdo de toda
tarefa didria, fazer cera é o que estd generalizando
nas industrias. (TAYLOR, 1995)

Para que os trabalhadores realizassem uma pro-
ducdo aceitdvel durante um dia de trabalho, Arau-
jo (2004) comenta que Taylor impds a si proprio as
seguintes tarefas: encontrar o método mais adequado
para fazer o trabalho; ensinar o trabalhador a forma
como o trabalho deve ser desenvolvido; estabelecer as
condicdes para realizacdo do trabalho; estabelecer o
tempo padrdo para a realizacdo do trabalho; e pagar
ao trabalhador um saldrio extra no caso de realizacio
do trabalho conforme especificado.

Os quatro principios da Administracdo Cientifica
de Taylor (1995, p. 84) sdo:

® substituicdo do critério individual do operdrio por
uma ciéncia;

® selecdo e
trabalhador;

® cooperacdo Intima da administracdo com os
trabalhadores;

aperfeicoamento cientifico do

® manter divisdo equitativa de trabalho e responsa-
bilidades entre a direcdo e o operario.

Taylor considerava que tudo que fosse produzi-
do seria consumido e, por isso, se preocupava com 0
aumento da producdo. Para maior eficiéncia, os quatro
principios seriam fundamentais. Portanto, os trabalha-
dores deveriam fazer o trabalho de acordo com o trei-
namento recebido e ndo da forma como julgassem ser
melhor. Além disso, os trabalhadores passaram a rece-
ber instrugdes sobre a forma de realizar o trabalho, o
que demonstra a cooperagdo da administracdo, ja que
a administracdo se encarregava de controlar o desen-
volvimento do trabalho. Por fim, a dire¢do passou a ser
responsavel por executar as atividades em que estives-
se melhor preparada que os funciondrios, a exemplo de
definir o melhor método de realizacdo das tarefas.

| TEORIA CLASSICA DA ADMINISTRAGAO

Na mesma época da administragdo cientifica,
mas em solo europeu, o engenheiro francés Henri
Fayol desenvolveu a sua teoria classica da adminis-
tracdo, a qual tinha como objetivo a busca da melho-
ria da eficiéncia por meio do estudo das estruturas
organizacionais.

Para Fayol, o sistema de administracdo pode ser
ensinado e aprendido, devendo ser uma funcao dis-
tinta das demais funcdes, tais como financas, produ-
¢ao e distribuigdo.

Desse modo, a teoria cladssica acredita em uma
administracdo “de cima para baixo”, tendo como
foco a estrutura da organizacao, ou seja: é funcdo dos
administradores (alta direcdo) estudar a melhor for-
ma possivel de departamentalizagdo da organizacao.

Fayol inovou ao dividir a organiza¢do em seis fun-
cOes empresariais:

técnica;
comercial;
financeira;

de seguranca;
contdabil;
administrativa.

A ultima func¢do (administrativa) seria a responsa-
vel pela coordenacdo das outras funcdes, por meio da
aplicacdo do famoso processo administrativo.

oe N

seguranga

Neste sentido, entende-se como processo adminis-
trativo o papel do administrador em tomar decisoes,
estabelecer metas, definir diretrizes e atribuir respon-
sabilidades por meio da seguinte sequéncia l6gica de
atividades:
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® Prever: vislumbrar o futuro e elaborar o plano de
médio e longo prazo;

® Organizar: definir a estrutura organizacional da
empresa;

® Comandar: comandar e orientar as pessoas nas
suas funcdes predefinidas;

® Coordenar: harmonizar todas as tarefas em busca
da sinergia coletiva;

® Controlar: checar se as agdes/tarefas estdo saindo
conforme o planejado.

Desta forma, uma vez organizados 0S processos,
essas atividades devem ser responsabilidade de todos
os funciondrios nas suas devidas funcdes, facilitando,
assim, o entendimento das ordens, sua coordenacdo e
controle gerencial.

Fayol, em seus estudos, propde 14 principios que
devem ser seguidos para que a administracdo seja efi-
caz (Maximiano, 2006, p. 35-36). Sdo eles:

L Divisdo do trabalho, a designagdo de tarefas espe-
cificas para cada individuo, resultando na especializa-
¢do das fungdes e separagdo dos poderes.

II. Autoridade e responsabilidade, sendo a primei-
ra o direito de mandar e o poder de se fazer obedecer,
e a segunda, a sangdo — recompensa ou penalidade —
que acompanha o exercicio do poder.

III. Disciplina, o respeito aos acordos estabelecidos
entre a empresa e seus agentes.

IV. Unidade de comando, de forma que cada indivi-
duo tenha apenas um superior.

V. Unidade de direg¢do, um sé chefe e um so progra-
ma para um conjunto de operagoes que visam ao mes-
mo objetivo.

VI. Subordinacdo do interesse individual ao interes-
se geral.

VII. Remuneracdo do pessoal, de forma equitativa
e com base tanto em fatores externos quanto internos.
VIII. Centralizagdo, o equilibrio entre a concentra-
¢@o de poderes de decisdo no chefe, sua capacidade
de enfrentar suas responsabilidades e a iniciativa dos
subordinados.

IX. Cadeia de comando (linha de autoridade), ou
hierarquia, a série de chefes desde o primeiro ao ulti-
mo escaldo.

X. Ordem, um lugar para cada pessoa e cada pessoa
em seu lugar.

XI. Equidade, o tratamento das pessoas com bene-
voléncia e justica, ndo excluindo a energia e o rigor
quando necessdrios.

XII. Estabilidade do pessoal, amanutengdo das equi-
pes como forma de promover seu desenvolvimento.
XIII. Iniciativa, que faz aumentar o zelo e a atividade
dos agentes.

XIV. Espirito de equipe.

Porém, Fayol pecou ao ndo identificar a organiza-
¢do informal que existe em toda empresa, enfatizan-
do somente a organizacdo formal (hierarquia, linhas
de comando). Outro ponto de critica na sua teoria
era uma exagerada centralizacéo, tornando, assim, a
organizacdo engessada, sem nenhuma flexibilidade e,
consequentemente, lenta.

Para facilitar o entendimento, apresentamos a
seguir um resumo com 0s pontos mais importantes da
teoria cldssica:

® énfase na estrutura;
® “de cima para baixo”;

® sistema fechado e Homo economicus (pontos em
comum com o taylorismo);
® hierarquia e centralizacéo;

® Henri Fayol.

A ABORDAGEM HUMANISTICA DA
ADMINISTRAGAO

No inicio da década de 1930, muito devido a quebra
da bolsa de Nova York, o mundo se deparou com uma
situacdo calamitosa. A economia estava em verdadei-
ra depressdo, o desemprego aumentou significativa-
mente e as mas condicdes de trabalho predominavam
na industria, levando, assim, a uma relacdo conflituo-
sa entre trabalhador e patrao.

Diante dessas situagdes e de inumeras greves, 0s
conceitos adotados pela abordagem classica comeca-
ram a ser criticados e colocados em duvida.

Portanto, a teoria das relacbes humanas surgiu
para (tentar) resolver a crise do capitalismo, os con-
flitos da relagdo trabalho x capital e os resultados néo
alcancados pela abordagem cléssica.

Aliteratura especializada considera o marco inicial
da teoria das relacdes humanas o famoso estudo do
psicologo Elton Mayo realizado dentro de uma indus-
tria da empresa Western Electric, em Hawthorne.

A ideia inicial era avaliar a correlagdo entre a ilu-
minacdo e a eficiéncia dos operérios, medida por meio
da producdo. Ao iniciar o experimento, Elton Mayo
descobriu que qualquer mudancga na iluminacéo, seja
qual fosse, aumentava a motivacdo dos operarios.

Desta constatacdo, percebeu-se que o que real-
mente motivava os funciondrios era a atengdo dos
pesquisadores, criando, assim, um sentimento de
importancia e pertencimento ao trabalho. Desta
atencdo, os operdrios esforcavam-se mais, queren-
do sempre um trabalho bem-feito para mostrar aos
observadores. Portanto, constatou-se que o proble-
ma da iluminacéo era secundario, e o que realmente
importava eram as relacées humanas.

EXPERIENCIA HAWTHORNE

(ELTON MAYO)

Conclusao: aspectos
psicoldgicos sdo mais
importantes que os
fisiologicos

Tese: a iluminagéo afetava
a produtividade

Dessa maneira, o experimento de Hawthorne cata-
lisou a necessidade de humanizar e democratizar a
administragdo, além de demonstrar a necessidade da
utilizacdo das ciéncias humanas.

De acordo com Chiavenato (2003, p. 105-107), mui-
to presente em provas de concurso, as conclusdes da
experiéncia de Hawthorne foram:

O nivel de produgado é resultante da integracdo
social

O nivel de producdo ndo é determinado pela capaci-
dade fisica ou fisiolégica do empregado (como afir-
mava a Teoria Cldssica), mas por normas sociais e
expectativas grupais. [...]

Comportamento social dos empregados
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O comportamento do individuo se apoia totalmente
no grupo. Os trabalhadores ndo agem ou reagem
isoladamente como individuos, mas como mem-
bros de grupos. [...]

Recompensas e sancgées sociais

O comportamento dos trabalhadores estd condicio-
nado a normas e padrodes sociais. [...]

Grupos informais

Enquanto os cldssicos se preocupavam com aspec-
tos formais da organizagdo (como autoridade, res-
ponsabilidade, especializagdo, estudos de tempos e
movimentos, principios gerais de Administragdo,
departamentalizagdo etc.), os autores humanistas
se concentravam nos aspectos informais da orga-
nizagdo (como grupos informais, comportamento
social dos empregados, crengas, atitude e expecta-
tiva, motivagdo etc.). [...]

Relacdes humanas

No local de trabalho, as pessoas participam de gru-
pos sociais dentro da organizagdo e mantém-se em
uma constante interagdo social. [...]

Importdncia do conteudo do cargo

[...] Observaram que os operdrios trocavam de posi-
¢do para variar e evitar a monotonia, contrariando
a politica da empresa. Essas trocas provocavam
efeitos negativos na produgdo, mas elevavam o
moral do grupo. O contetido e a natureza do tra-
balho tém influéncia sobre o moral do trabalhador.
L]

Enfase nos aspectos emocionais

Os elementos emocionais ndo planejados e irracio-
nais do comportamento humano merecem atengdo
especial da Teoria das Relagbes Humanas. [...]

Diante do exposto, percebemos que, para a teo-
ria das relagbes humanas, a motivacdo econdmica
é secunddria na produtividade do trabalhador; pelo
contrario, as pessoas sdo motivadas pela necessidade
de reconhecimento, aprovacdo social e sentimento
de pertencimento. Portanto, nessa teoria, firmou-se o
conceito de homem social.

|  TEORIAS DAS RELAGOES HUMANAS

A Teoria das Rela¢cdes Humanas, como o proprio
nome indica, surge da necessidade de humanizar a
administracdo. Com o desenvolvimento da psicologia
enquanto ciéncia e em oposicdo a abordagem classica
da administracdo, esta teoria enfatiza as pessoas. As
conclusdes da experiéncia de Hawthorne, coordenada
por Elton Mayo (1880-1949), marcam a origem da Teo-
ria das Rela¢des Humanas.

Inicialmente, vamos contextualizar a situacdo das
organizacdes e as condi¢des de trabalho nas primei-
ras décadas do século XX. Nessa época, de acordo com
Chiavenato (2004), o capitalismo estava se desenvol-
vendo e crescia a producdo e 0 consumo em massa.
Com a urbanizacéo e concentracdo demografica, cres-
cia também o deterioramento do trabalhador. Até
entdo, o trabalhador era visto como homo economicus,
ou seja, alguém que se motivava somente por recom-
pensas materiais.

Somado a isso, com o aumento do uso da tecno-
logia nas fébricas, as possibilidades de inovagdo do
trabalhador tornaram-se praticamente nulas. Nas teo-
rias anteriores o foco estava na eficiéncia das organi-
zacoes, de forma que qualquer movimento inutil ou
momento de dcio tivesse que ser eliminado.

Chiavenato indica vantagens e desvantagens desse
periodo. Para as fabricas, esse modelo de trabalho era

positivo, pois permitiu que crescessem e obtivessem
riquezas. Por outro lado, resultados negativos foram
encontrados na saude dos trabalhadores, resultado
da monotonia das tarefas, fadiga fisica e eliminacéo
da capacidade criativa nos processos organizacionais.
Nesse contexto, o psicélogo Elton Mayo, que, apesar
de nascido na Australia, se mudou para os Estados
Unidos em 1922 e iniciou os estudos sobre as conse-
quéncias do trabalho repetitivo e monétono.

Para Mayo, conforme citado por Chiavenato
(2004), os problemas sociais e humanos sdo decorren-
tes de fatores como: falta de relacionamentos sociais;
as relacdes sociais, quando ocorrem, sdo logicas e for-
mais (tais como as relacdes estritamente profissionais
entre colegas de trabalho e entre supervisor e chefia);
desaparecimento das socializa¢Ges em grupos e comu-
nitarias (seja no préprio bairro, na igreja, no clube,
na familia etc.); deterioraco do ser humano em ter-
mos fisicos e psiquicos; e visdo particularmente racio-
nal e econémica do individuo. A fim de estudar essas
questdes, Mayo iniciou um estudo na Western Electric
Company, situada no bairro Hawthorne, em Chicago.
A experiéncia ficou conhecida como experiéncia de
Hawthorne e ocorreu entre 1927 e 1932, tendo sido
encerrada devido a dificuldades financeiras.

A experiéncia de Hawthorne foi dividida em qua-
tro fases.

® Fase 1: o objetivo foi compreender se a ilumina-
¢do tinha algum efeito no rendimento dos opera-
rios. Dois grupos foram analisados. Em um deles,
a intensidade de luz era variavel, aumentando e
diminuindo em alguns momentos. No outro gru-
po, a intensidade da iluminacgdo era constante.
Nenhuma relacdo foi encontrada entre as varia-
veis iluminacdo e produtividade. Foi percebida,
entretanto, a existéncia de uma variavel psicolo-
gica: os trabalhadores reagiram a intensidade da
iluminacdo de acordo com as suas suposicdes. Eles
acreditavam que deveriam trabalhar mais quando
a iluminacdo estava mais intensa e que poderiam
produzir menos na condi¢do de iluminacdo mais
baixa;

® Fase 2: o objetivo foi compreender o efeito de
mudancas nas condic¢des de trabalho sobre o ren-
dimento dos operarios. Mais uma vez, dois grupos
fizeram parte do experimento: um grupo de obser-
vacao (experimental) e um grupo de controle (em
que as condig¢des de trabalho ndo eram alteradas).
Essa fase foi dividida em 13 periodos com duracgdo
de 2 a 31 semanas cada periodo. As mudancas nas
condicdes de trabalho incluiram: mudanga no sis-
tema de pagamento (de grupal para individual),
introducdo de intervalos, oferta de lanche nos
intervalos, reducdo da carga hordria de trabalho,
entre outros. Os pesquisadores perceberam que
as trabalhadoras gostavam de trabalhar no grupo
de observacdo, pois era um ambiente sem presséo,
em que a conversa com 0s colegas era permitida
e ndo havia receio do supervisor. Assim, as ope-
rarias desenvolveram relacionamentos sociais e
objetivos comuns;

® Fase 3: diante dos resultados obtidos na fase ante-
rior, o objetivo foi estudar as relacdes humanas
no trabalho, jd que foi percebido que as atitudes
das operéarias do grupo de observacdo eram dife-
rentes das demais. Para isso, foram realizadas
entrevistas com os trabalhadores com o intuito de
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compreender suas opinides, sentimentos e suges-
tdes sobre os supervisores. Dos aproximadamente
40 mil funciondrios da fabrica, mais de 21 mil par-
ticiparam das entrevistas entre os anos de 1928 e
1930. Como resultado, foi descoberta a existéncia
de grupos informais criados para que os trabalha-
dores pudessem se “proteger” da administracdo;

® Fase 4: a quarta e ultima fase teve o objetivo de
analisar a organizacdo informal dos trabalhado-
res revelados na fase anterior. Um novo grupo de
observacdo foi escolhido para trabalhar em uma
sala separada da fabrica. Logo que os integrantes
do grupo se familiarizaram, foi percebido que eles
reduziam o ritmo de trabalho quando acreditavam
ter produzido o suficiente. Além disso, os pesqui-
sadores também observaram uma solidariedade
entre os membros do grupo e uma semelhanca de
sentimentos. Aqueles que, de alguma forma, ten-
tassem prejudicar a organizagdo informal era con-
siderado o delator do grupo e recebia algum tipo de
punicdo social e simbdlica. Concluiu-se, portanto,
que a organizacdo da fabrica nédo é apenas formal
(cargos e atividades definidas pela administracdo),
mas também é formada por grupos informais.

Os resultados da experiéncia de Hawthorne sdo espe-
cialmente uteis para o setor de GP. Conforme indica Chia-
venato (2014), o nivel de produtividade néo depende da
capacidade fisica dos trabalhadores (como era percebido
na abordagem cldssica), mas da integracdo da social e
das normas definidas nos grupos informais. Destaca-se
também que os trabalhadores ndo se comportam como
individuos isolados, mas como membros de um grupo
(especialmente o grupo formal) e, por isso, preferiam
produzir menos e receber menos do que ter proble-
mas de relacionamento com os colegas. Nao sdo apenas
homens econ6micos — como proposto na abordagem
classica — mas homens sociais. Por ultimo, vale ressal-
tar a importancia do conteudo das tarefas realizadas.
Enquanto Taylor e Fayol acreditavam que a especializa-
cdo dos trabalhadores contribuiria para a eficiéncia das
organizac¢des, Mayo identificou que atividades repetiti-
vas e sem nenhum grau de dificuldade reduzem a satis-
facéo e motivacdo com o trabalho. Como consequéncia, a
eficiéncia também é reduzida.

Importante!

A Escola de Relagdes Humanas contribuiu
para a GP, especialmente quanto as tematicas
de motivagdao humana, lideranga, comunica-
¢do, organizagao informal e dindmica de grupo
(CHIAVENATO, 2014).

DECORRENCIAS DA TEORIA DAS RELAGOES
HUMANAS

As decorréncias da teoria das relacdes humanas
sdo as consequéncias e as implicacdes que essa teoria
trouxe para o campo da administragdo e para o estudo
do comportamento humano nas organizagoes.

Dada teoria surgiu nos Estados Unidos, na década
de 1930, como uma reacgdo a teoria classica da admi-
nistracdo, que enfatizava a racionalidade, a eficién-
cia e a produtividade, mas negligenciava os aspectos
sociais, psicolégicos e emocionais dos trabalhadores.

Com base nisso, a teoria das relacdes humanas
usou os estudos de Elton Mayo e seus colaboradores na
fabrica da Western Eletric, conhecidos como a expe-
riéncia de Hawthorne, para demonstrar a influéncia
dos fatores humanos sobre o desempenho dos opera-
rios, como a motivacao, lideranca, comunicacdo, orga-
nizacdo informal, dindmica de grupo, entre outros.

Nesse sentido, esses estudos revelaram que o
homem é um ser social, que busca a satisfacio de suas
necessidades e que se comporta de acordo com as nor-
mas e os valores do grupo do qual pertence.

Assim, algumas das principais decorréncias da teo-
ria das rela¢ées humanas estdo sob a dtica da valoriza-
¢do do fator humano nas organizacdes, reconhecendo
que os trabalhadores néo sdo apenas recursos produ-
tivos, mas pessoas com sentimentos, desejos e expec-
tativas, que devem ser respeitadas e atendidas.

Ainda nesse viés, ha a enfatizacdo das relacdes
humanas no trabalho, buscando criar um clima orga-
nizacional favoravel, baseado na cooperacéo, confian-
¢a, participacdo e integracdo entre os membros da
organizacdo. Dessa forma, é necessdria a adocdo de um
estilo de lideranca que seja democratico, estimulando
a comunicacao, delegacdo, autonomia e a criatividade
dos subordinados, de forma que haja a adaptacdo as
caracteristicas e as necessidades dos grupos.

Ademais, a compreensdo da motivacdo humana,
considerando que as pessoas sdo movidas por dife-
rentes tipos de necessidades, vai desde as fisioldgicas
até as de autorrealizacdo, devendo ser satisfeitas para
que elas se sintam motivadas e engajadas. Nesse sen-
tido, serd possivel a identificacdo e a valorizacdo da
organizacdo informal, uma vez que se trata da rede de
relagdes sociais que se forma espontaneamente entre
os trabalhadores, e que pode influenciar de maneira
positiva ou negativa no comportamento e desempenho
destes.

De maneira final, para um resultado positivo, faz-
-se necessaria a aplicacdo de dinAmicas de grupos, que
consistem no estudo dos processos e dos fendmenos
que ocorrem nos grupos, como a formacao, estrutura,
coesdo, lideranca, comunicacdo, conflito etc., visando
melhorar a interacdo, colaboracao e produtividade dos
grupos.

TEORIAS TRANSITIVAS DA
ADMINISTRAGAO

Preliminarmente, esclarece-se que a sequéncia de
assuntos que veremos a seguir é a mesma sequéncia
proposta por Chiavenato e Sapiro (2003) em seu livro
Planejamento estratégico: fundamentos e aplicagdes.
Por isso, boa parte da fundamentacéo tedrica sera
desses autores (ja que essa fonte tende a ser fortemen-
te utilizada pelas bancas), com algumas “pinceladas”
de outros autores, de modo a tornar o nosso estudo
mais embasado.

| INTRODUGAO

As teorias transitivas sdo aquelas teorias que ficam
em uma zona de transicdo entre o classicismo e o
humanismo na Administracdo. Ou seja, sdo teorias
que se encontram entre a abordagem classica e a
abordagem humanistica.

Amostra gratis da apostila EAGS — Administragdo. Para adquirir o material completo, acesse www.novaconcursos.com.br.
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