A escola das
relacoes humanas

J. M. Carvalho Ferreira

Objectivos

Resumir os factores socio-histéricos que estiveram na origem da experiéncia de
Hawthorne; ‘

Relacionar as experiéncias e as andlises da Escola das Relagdes Humanas como uma
tentativa de ultrapassagem das incongruéncias analiticas do taylorismo;

Perceber a importancia da descoberta do factor humano como base explicativa crucial
do funcionamento interno das organizagdes;

Compreender o ser humano nas orgamzagoes ¢omo um ser essencialmente social;

Bl O B

Descrever a emergéncia e a fungdo dos grupos informais nas organizagoes.

Enquadramento

O contexto socio-histérico, no qual podemos referenciar o objecto de observégﬁo e cientifico
da Escola das Relagdes Hulmanas,.deéorre de trés vertentes fundamentais. Em primeiro lu-
gar, dos problemas humanos resultantes.de uma civilizagdo industrial em crescimento acele-
rado. Em segundo.lugar, da .necessidade historica de eliminar os conflitos e 0s
condicionalismos de integragao social que mwablhzavam o aumento da eficacia organizacional
eda produuwdade do trabalho. Finalmente, das contingéncias préprias do desenvolvimento
das ciéncias sociais e humanas, saliehtando-se, neste caso, a emergéncia da psicologia e da
sociologia como bases de anéhse e de estudos empmcos das organizagges.

Com o desenvolvimento do capitalismo nas pnmelras décadas do século xx, o modelo o

de produgao e consumo em massa sofre um incremento fantdstico. Em terrhos da actividade
econdmica, a prociut;ao e 0 consumo de mercadonas desenvolvem-se de forma gigantesca.
O sector industrial, como base de transformagao de certas matérias-primas (ferro, ago, vidro
e cimento) e energias (petréleo e electricidade), revela-se cada vez mais determinante para’o
crescimento e desenvolvimento econémico dos paises desenvolvidos. Em contrapartida,
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A ESCOLA DE RELAGOES HUMANAS

reduzir e eliminar todos 0s lempos MOTtos, gestos & Movimentos intteis do factor de
produgio “trabalho”, no intuito de este maximizar a sua produtividade e a sua eficiéncia
(Ferreira, et al., 1992). _

As consequéncias desta inovagao e mudanga tecnol6gica e organizacional, nas pri-
meiras décadas do século xx, revelaram-se positivas na medida em que permitiram o
aumento de riqueza e a sua consequente distribui¢ao pelos diferentes estratos sociais.
No entanto, a nivel do funcionamento interno das-organizacdes, revelaram-se muito
negativas para a saiide e 0 moral da generalidade dos operdrios. A monotonia, a rotina e
a fadiga fisica instalaram-se com extrema facilidade através do desenvolvimento da
divisdo e especializagio do trabalho. A estandardizagao de gestos e movimentos des-
truiu a capacidade e a espontaneidade criativa dos operérios, desenvolveu e ex1enuou ao
extremo as suas potencialidades fisicas. As doengas e os acidentes de trabalho progredi-
ram de forma assustadora. O ambiente de trabalho degradou-se por via do aumento da
temperatura, dos ruidos e da polui¢do imposta pelo funcionamento das maquinas nas

fabricas (Friedmann, 1945). - .
Quando abordamos os autores cldssicos, a premissa da racionalidade organizacional

revelou-se crucial nos seus modelos de analise. Pard eles, tratava-se sobretudo de analisar
cientificamente as organizac¢des, de forma a que o comportamento humano se revelasse
o mais eficiente possivel. Haveria, assim, que adequar os meios aos fins e vice-versa.
Os gestores e os administradores, assim como 0s ‘cientistas e técnicos, deveriam apren-
der e aplicar os fundamentos da racionalidade cientifica nas organizagdes. Pode afir-
mar-se que o taylorismo exprime bem esse desiderato: O administrativismo fayolista e
as premissas burocraticas weberianas no tiveraim a mesma influéncia que o taylorismo.
A razio de tudo 1sso, em parle, subsiste no facto de a produgdo e 0 CONSUMO em
massa de mercadorias decorrerem da aplicag@o do rﬁodelc_n fordista nas empresas, nas
primeiras décadas do século xx. O fordismo € baseado no incrémento e aperfeicoamento
da automatizacio do transporte de matérias-primas da linha de montagem associada a
produgdo e consumo em massa de mercadorias. No entanto, a sua amplitude abrange
também a regulagdo econémica do mercado e das empresas, ¢ alé inclusivamente o
sistema de relagdes socioprofissionais. Enguanto potenciagio da produgdo e CONSumo
em massa de mercadorias, o fordismo permitiu que a regulagdo dos conflitos entre 0
capital e o trabalho evoluisse no sentido de uma contratagdo colectiva sustentada por
bases consensuais e reformistas. Este modelo de orgariizagao do trabalho era para todos
os efejtos a continuidade e o aperfeigoamento da racionalidade organizacional imposta
pelo taylorismo (Coriat, 1994). SR . . .
No fundo, a racionalidade organizacional da civilizagao industrial tinha dois objec-
tivos bésicos: climinar a margem de manobra e o poder reivindicativo subjacente a
acgio colectiva dos trabalhadores nas empresas €, simultaneamente, tomar o seu funcio-
namento interno num modelo de comportamento humane eficiente e racional. A forma

racional de dar consecucio a esses objectivos passava por um desenvolvimento das -

modalidades de gestdo, controlo, planeamento e coordenagio do processo de trabalho e
pela reducio dréstica de todas as formas empiricas ¢ espontdneas da accdo individual e

colectiva do operariado. Tratava-se, antes de mais, de delimitar e especificar as diferen=

tes fungdes e tarefas no quadro da organizagao do trabalho. Para a gestio ¢ os gestores,
as fungdes e tarefas de concepgao, planeamento e controlo.do processo e da organizagao
do trabalho. Para os operérios do sector da produgao, a exeCUgﬁd de tarefas circunscritas
a saberes rotineiros e estandardizados, assim como 2 exigéncia de um dispéndio me-
tédico de energias psicofisicas. -
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A ESCOLA DE RELAGDES HUMANAS

histérico em andlise, o grande niimero de estudos empiricos realizados por uma série de
equipas de investigadores de diferentes universidades nas empresas e outras institui¢des
¢ um exemplo bem demonstrativo dessa associagio e identidade.

A plausibilidade do desenvolvimento das ciéncias sociais e humanas através do
estudo exaustivo das organizagdes, nas primeiras décadas do século xx, resulta, desse
modo, de dois aspectos cruciais. Em primeiro lugar da especificidade liberal e democra-
tica da sociedade americana, que soube conjugar e articular o didlogo e a identidade
entre o objecto cientifico e o objecto de observagao inerente ao fenémeno organizacional.
Em segundo lugar, a propria especificidade da crise do fenémeno organizacional nio se
coadunava com as anélises e o pragmatismo das visdes tecnicistas e economicistas do
ser humano. Assim sendo, a falta de proficuidade dessas abordagens obrigou a comuni-
dade cientifica a reequacionar a validade classica do seu objecto cientifico e,
consequentemente, do objecto de observacio das organizagdes. O comportamento
humano nas organizagdes exigia que outras ciéncias sociais e humanas se constituissem
como funcéo de estudo analitico e empirico. Por essa razao, a psicologia e a sociologia

_passaram a ter um papel preponderante na explicagdo do comportamento humano nas

organizagdes.

Elton Mayo e os problemas soclais e humanos da sociedade industrial

N#o obstante a obra e a vida de Elton Mayo estarem muito relacionadas com a experién-
cia de Hawthorne, para as compreender interessa perceber o seu percurso intelectual e
também explicitar a sua influéncia e contribui¢do na criagio e desenvolvimento da
Escola das Relagdes Humanas. .

Elton Mayo (1880-1949) nasceu em Adelaide, na Austrdlia. Neste pafs fez os seus
estudos e formou-se em Psicologia no ano de 1905. A sua atracgdo pela psicologia‘era
enorme, razdo pela qual se tornou professor nesta 4rea, em Légica e Filosofia e come-
cou a desenvolver uma investigagio sobre o trabalho e as suas consequéncias.em relagao
as tarefas repetitivas e mondtonas no sector industrial..

No ano de 1922 emigrou para os EUA, onde viveu até ao termo da-sua wda em
1949. Na medida em que os EUA e a Inglaterra eram os pioneiros das experiéncias e
investigacdes sobre a psicologia industrial, as opgdes de mvesngagao de Elton Mayo
tornaram-se féceis de realizar. .

A sua obra cientifica ficou conhecida através de livros e artigos publicados, entre
0s quais destacamos: The human problems of an mdusmal civilization (1933), The
social problems of an industrial civilization (1945), The pohnca!problems of an indus-
trial civilization (1947). A analise sumdria que faremos.sobre Elton. Mayo e a Escola das
Relages Humanas incidird numa leitura das duas primeiras obras.

Os problemas sociajs, humanos e politicos decorrentes da civilizagdo industrial
foram os temas centrajs da obra de Elton Mayo. As caracteristicas da desintegragao
social e destruigdo psiquica e fisica do ser humano, provocadas pela civilizagdo indus-
trial, orientaram as suas andlises histdricas, antropoldgicas, sociolégicas e psicoldgicas.
A estruturagdo do seu.modelo de andlise cientifica decorreu, em grande medida, dos
trabalhos de investigagdo realizados por autores cldssicos e contemporineos sobre 0s
Processos de socializagdo, de integragio social e de aprendlzagem cultural do ser humano
na histdria. : =

Quando compara e situa hlstoncameme o homem no conlexto do grupo, da comu-
nidade e da sociedade, equaciona e identifica-se com os contetidos epistemol6gicos das
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positividade pelos Jagos de pertenca e de participagio dos indjviduos nos grupos. Por
outro Jado, a natureza espontéinea e natural dessas relagdes sociais e interacgdes, nao
somente dava espago & criatividade humana, como, inclusive, se revelava um método
‘nformal eficiente de integragdo, de coesdo e de controlo social. O que se passava com
as corporagdes dos artesaos da Idade Média era bem o exemplo dessas virtualidades
socializadoras. As fungdes identitarias da comunidade socioprofissional, as rotinas e
o interconhecimento, os valores da solidariedade hierdrquica e profissional, os sen-
timentos de pertenca e de partilha da actividade econdmica revelam-se um exemplo
paradigmético posiivo a seguir pelas organizagdes da civilizagao industrial que
estavam em crise. ‘

A anilise e a experimentag@o da actividade dos grupos, que decorriam das relagdes
sociais de tipo informal nas organizagdes, tornaram-se cruciais para Elton Mayo e para
aequipa de investigadores que com ele colaborava. Os estudos empiricos levados a cabo
em Hawthorne expressam bem essa opgao. As experiéncias realizadas sobre o compor-
tamento humano no contexto do grupo incidiram na evolugdo temporal do rendimento e
da produtividade do trabalho, em articulacdo com 0 ambiente e mudangas da vida social

mal na execugo de tarefas, formas diferenciadas de lideranga no grupo e tipologias de
socializagio e de controlo social, inscritas em relages sociais de cardcter informal. Em
todas essas experiéncias, valorizou-se a partilha de sentimentos; o desenvolvimento de
motivagdes centrado na satisfagéo social e a resolugéio de conflitos através do grupo.
O caracter empirico e analitico dessas experiéncias sobre 0 comportamento humano em
grupo transformou este dltimo num objecto de observacio sistematico, sujeito & manipula-
¢ao e controlo por parte dos investigadores que o estudavam.

Em associagdo estreita com as preocupagdes cientificas de Elton Mayo existia uma
orientagio personificada pela necessidade de eliminar e regular os conflitos que
emergiam nas organizagdes de forma pacifica e consensual. Em principio, parte-se do
pressuposto de que entre o Estado, patrdes, administradores e sindicatos existe uma
identidade de interesses especifica, que os constrange a funcionar como agentes de uma
accdo colectiva complementar e interdependente. Enveredar por accoes-individuais e
colectivas exclusivamente competitivas levaria a um exacerbamento dos conflitos nas
organizagdes. Assim sendo, a melhor opgao consistia em estabelecer o equilibrio e a
estabilidade no funcionamento interno das organizagdes, récorrendo a um didlogo siste-
mético entre individuos e grupos, por forma a permitir o desenvolvimento de relagbes
sociais informais, de caracteristicas consensuais e cooperativas. Em oposi¢do a um com-
portamento grupal e individual racional e formal baseado em interesses econdémicos
desiguais e conflituantes, individuos e grupos deveriam desenvolver uma pritica
social assente na partilha e na participagao na execucdo de tarefas, na resolucao de
problemas e na criacio de uma ambiéncia social propicia 2 eficiéncia do funciona-
mento das organizagdes. . = ‘ _ §

Pelas observacoes e andlises até entao realizadas; na opinido de Elton Mayo, neim
patrdes, nem Estado, nem administradores, nem sindicatos conSeguem controlar e ré'gu-
lar, com a proficiéncia devida, os conflitos que emergem nas organizagées: Para se che-.

gar a uma regulagdo positiva dos conflitos nas organizacdes haveria que, previamente, * '

realizar estudos empiricos de grande credibilidade cientifica. Com esses estudos
empiricos, seria possivel educar e formar uma elite de lideres com a funcio de viabilizar
0 proeesso de cOOperagao e socializagio dos grupos informais nas organizagoes. Atin-
gindo-se a estabilidade e a coes@o social dos individuos e dos grupos nas organizagaes,

© McGraw-Hill
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de grupo, foi considerada como 2 fase de mampulagao A b1b11001aﬁa de base para a
a = : andlise da experiéncia de Hawthorne decorre das obras dos autores que estiveram impli-
dos nesse projecto de investigagio: Elton Mayo, The human problems of an industrial
Jization (1933); Whitehead, The industrial worker (1938); Roethhsbergerechkson
anagement and Worker (1939).

primeira fase da experiéncia

rimeira fase da experiéncia de Hawthorne situou-se no estudo de determinados

u
\ gspectos ambientais que afectavam o factor humano. A intengdo centrava-se na anélise
le do comportamento humano, tentando-se estudar os efeitos das mudangas ambientais do
e, ocal de trabalho e das fungdes biopsicol6gicas do ser humano sobre a produtividade do
an abalho. Esta fase propriamente dita foi subdividida em duas partes. A primeira de
responsabilidade exclusiva da direcgao da empresa, sem intervengdo de investigadores
s _exteriores, ocorreu de 1924 a 1927. A segunda, ja sob intervengao e controlo de uma
“te equipa de investigadores de Harvard, liderada por Elton Mayo, decorreu de 1927 a 1928.
Ag “Em termos praticos, a partir de'1 924 a administragao da Western Electric Company
‘a- pretendeu estudar os efeitos das mudangas da luminosidade do local de trabalho e os
2s, seus efeitos na produtividade de trabalho dos operarios. Sob controlo e observagao dos
do " técnicos e gestores da fabrica de Hawthorne, so escolhidos dois grupos de operdrios
_com condigdes e fungdes idénticas. Para se atingiremos objectivos da pesquisa empirica,
ia- ~um ficou como grupo piloto de observagio e outro como grupo piloto de controlo. Em
ta- fe]agéo a este iiltimo, a intensidade da luz no local de trabalho manteve-se constante,
le- enquanlto que, relativamente ao grupo em situagio de observagio, a intensidade da luz
los do local de trabalho foi objecto de mudangas sucessivas, aumentando ou reduzindo-se
o conforme as circunstincias aconselhavam.
ym Os resultados dessa primeira experiéncia ndo permitiam chegar a conclusdes cien-
no tificas substantivas sobre as consequéncias do ambiente fisico em relagao ao comporta-
zo. { mento humano. Quer em relacdo ao grupo de operdrios que trabalhava sob ebservagéo e
1a- estava sujeito a mudangas de intensidade da iluminagdo, quer em relagdo-ao grupo de
de controlo com uma intensidade constante, em ambos 0s casos o rendimento dos operarios
oa- expresso na produtividade do trabalho tinha aumentado. Por outro lado, mesmo nos
le, momentos em que a intensidade da luz foi reduzida no loca] de trabalho circunscrito ao
la- grapo de observagao, o seu rendimento subiu.
Jo. Em presenca destes resultados ambiguos ¢ inconclusivos, a. administragio da
Jes empresa apercebeu-se que provavelmente os outros factores humanes de indole psico-
10- 16gica e sociologica eram mais pertinentes de estudar do que os de natureza fisica. Essa
de exigéncia de mudanga do objecto de observaggo e do obJecto cientifico vai permitir a
oe primeira intervencdo de Elton Mayo e da sua equipa de investigadores em Hawthorne,
na a partir de Abril de 1927. Desde entdo, tratou-se de implementar certas mudangas
biopsicolégicas do factor humano 10 Processo de traba]ho € extrair as ligbes dos seus
em efeitos especificos. :
ea- Elton Mayo e a sua equipa de mvest;gadores logo de inicio, se]ecmonaram um -
riir grupo de trabalho padrdo constituido por seis mulheres. Forarn escolhidas com base
& num conhecimento exaustivo das suas aptiddes e motlvagoes e apos 0 seu consentimento
ada em participarem no estudo como objecto de observagio focal. A sua fungao centrava-se
6e na montagem de componentes de telefones. Cinco executavam as tarefas de montagem
pia dos relés dos telefones ¢ uma outra ficou encarregada de transportar essas pegas para 0
Hill © McGraw-Hill S o ' 37
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A ESCOLA DE RELACOES HUMANAS

7.° periodo — As pausas passaram a ser de 15 minutos-na parte da manha e de 10
minutos na parte da tarde. Foi, ainda, oferecido as operérias café,
sopa e uma sandes a meio da manha. A produgdo média semanal de
cada operaria ultrapassa as 2500 relés. O 7.° perfodo durou 1]
semanas. :

8.° periodo - E introduzida uma mudanga no horério de trabalho normal. O grupo
de observacio, em vez de terminar o dia de trabalho as 17 horas,
passa a sair do test-room as 16 horas e 30 minutos. As pausas e
outras condigdes de trabalho mantém-se iguais ao periodo anterior.
Durante este periodo duas operdrias que se mostravam demasiado
criticas e conflituosas foram substituidas por cutras que passaram a
integrar o grupo de observacdo. Houve um grande aumento médio
da produgio de cada operdria. O 8.° periodo durou 7 semanas.

9.° periodo — O horario de trabalho normal termina as 16 horas. A pausas do perio-

do anterior mantiveram-se. A produgﬁo-média de cada operdria vol-
o — .. la.a.aumentar. Este_penodo durou 4 semanas.

10.° periodo — Restabelecem-se as condigdes do 7.° periodo: pausas de 15 minutos
da parte da manha e de 10 minutos na parte da tarde: O dia de traba-
lho termina novamente as 17 horas. A produgiio média semanal de
cada operério aumentou para 2800 relés e as operédrias demonstra-
ram um cerlo cansago. O 10.° periodo durou 12 semanas.

11.° periodo - A semana de trabalho passou para 5 dias, deixando-se de trabalhar
ao sdbado. As outras condigdes do 7.° e 10.° periodos mantém-se.
A produgdo semanal média de cada operdria baJxa hgelrameme Este
periodo dura 12 semanas.

12.° periodo - Voltam a introduzir-se as condigdes de trabalho do 3.° periodo. As
pausas foram extintas, assim como refrigerantes, sandes e café.
0O horirio de trabalho termina s 17 horas e trabalha-se novamente
ao sabado. A produgdo média semanal de cada operdria ulnapassa
as 2900 relés. O 12.° perfodo durou 12 sémanas. ,

13.° periodo — Volta-se as condigdes do 7.° periodo. Néo obstante, a cmpresa dava
o café ou outra bebida, mas as opeérdrias deveriam trazer a sua

ot merenda. A produgfo média semanal de cada operdria atinge a quan-

tidade significativa de 3000 relés, o que representava a maior pro-
dutividade média de toda a experiéncia. Este periodo durou 31
semanas.

E necessério sublinhar que ainda houve mais dois periodos ~ 14.° e 15.° -, mas que
ndo foram relevantes para a experiéncia de Hawthorne. O 14.° perfodo restabeleceu as
condigdes do 11.° perfodo ¢ 0 15.° periodo serviu para estabilizar definitivamente as
condigdes do 13.° periodo. ‘ ' ‘ :

Segunda fase da experiéncia

A fase experimental do factor humano havia demonstrado que, os resultados das mudan-
¢as operadas radicavam fundamentalmente em aspectos do comportamento humano de
caracterjsticas psicolgicas e socioldgicas. Os sucessivos aumentos da produgdo ndo
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A ESCOLA DE RELAGOES HUMANAS

Face a grandiosidade do projecto, enire 0s supervisores foram seleccionados 30
entrevistadores para realizar esse trabalho. Para o efeito; todos eles tinham um horério
de trabalho completo. Em 1930, expandiram-se as entrevistas aos sectores das relagoes
publicas, relagdes industriais, contabilidade e restantes sectores. No tota] desses secto-
res foram realizadas 9226 entrevistas.

Entre 1929 ¢ 1930 tinham-se redlizado 21 126 entrevistas. Os.custos tornavam-se
muito relevanies. As entrevistas, no seu inicio, demoravam em média 30 minutos cada.
Com o desenvolvimento dos métodos e emergéncia de novas informagoes e resultados
pertinentes, a partir de 1929, cada entrevista demorava em média uma hora. Tornava-se
demasiado oneroso continuar a pesquisa no Mesmo sentido. Assim, a partir de 1931, as
entrevistas foram assumidas pela equipa de investigadores e passaram a estar baseadas
em técnicas e métodos no directivos. Nao existia um guido previamente definido e
rigido e permitia-se uma grande margem de liberdade para 0s empregados respondentes.

No final da fase “clinica”, a equipa de investigadores chegou a conclusgo de que os
problemas existentes na fébrica de Hawthorne nido se-resumiam s modalidades da
supervisdo e as condigdes gerais do trabalho. A causa determinante era fundamental-

mente de 1ipo social e grupal. As entrevisias tinham demonstrado nequivocamente-a

emergéncia de uma organizagao informal na fabrica de Hawthorne. Os operdrios, traba-
lhando em grupos, criam as suas proprias normas e.valores. Estabelecem regras e defi-
nem as-atitudes que determinam a coesdo do grupo € 08 ritmos de trabalho, as sangoes
gue implicam a incluséo ou a exclusao dos sens membros. A organizagéo, embora pres-
creva as relacdes sociais e autoridade de caracteristicas formais, ndo impede que uma
forca esponténea e natural possa emergir no seio dos grupos, que as suas relagdes sociais

sejam de tipo informal e que a autoridade legitima provenha de lideres informais.

Terceira fase da experiéncia

A segunda fase da experiéncia, também denominada fase “clinica”, ac demonstrar que
o0s operdrios detinham uma margem de manobra importantissima, dbj_ectivos e estraté-
gias especificas polarizadas em torno de relagdes humanas de tipo informal, constrangiu
a equipa de investigadores € a administragao da Western Electric Company a reestruturar
a experiéncia de Hawthorne € a enveredar por um esiud_o empfrico de natureza antropo-
l6gica. Desde entdo, tratava-se de observar o ser humarno, em pensamento € acgao,
conhecer e explicitar as causas que determinam as condutas e as atitudes informais dos
operérios relativamente ao trabalho e a organizacdo. : - ‘
A terceira fase da experiéncia, denominada antropolégica, iniciou-se em finais de
1931 e teve o seu epilogo em meados de 1932. Para o efeito, foi escolhido um grupo
experimental do sector de montagem dé terminais das estacdes telefonicas, composto

- por nove operadores, nove soldadores e dois supervisores. Trabalhavam numa sala espe-

cial distinta do seu departamento, mas. estavam submetidos as mesmas condxgaes' de
trabalho. Simultaneamente, existia um observador dentro-da sala que tinhd por missdo
especifica analisar as relagdes sociais € as interacgdes quie emergiam entre os diferentes

membros do grupo. Por outro Jado, havia também um investigador, fora da sala especial.
do grupo experimental em observacao, que realizava entrevistas esporadicas aos mem-

bros do grupo, quando as situagdes de inleracgao e de relagdo social eram consideradas
pertinentes para averiguar.. ' : ' '

Foi instituido um sistema de pagamento baseado na produgﬁo' do grupo. Havia
simultaneamente um sistema de recompensas baseado num salario a hora. Era determi-

© McGraw-Hill

41



W

10d '
suaq

Suny
NAe)

ogd’
I 50

epI.
uaur
23ez
wap

] I35
nuey
35qo0
pout
fsar-
ssad
Joid
I
(uoo
3sqo
anb
1qos
adse
uoD)

WLIBA
uQ
) SY

9 S0

{DALIL
Bs10
oisd
dwa
s se

”_IH-IH.UJD)J}\[ W)

PUSIOYI BUUIOJ DP WEARINDIXD OBU ‘SEANETIU $3030eal ap 0122[q0 25-UlBABLIO) SOUpPIA
-IpUt SO 'sagdeziuedio seu sesroarad saodenis e 1edn[ weaep ‘[euriofur 3 [puiof odn ap
STEID0S $90IR[DI 211UD saoéemou e SEISOU ‘S2NUASIXD $IQIIPRIUOD SE 3 SOUJUOD SO
: '$209e710e3I0 SEP OUIIIUT OJUIWERUOLD
-uny ou wrergiaws anb sxewm;ur ’SOdﬂIn sop serﬁawnsa 3 50A1192[Q0 SO WIOD WEIPIDUIND
21dwas Wau 0gSeZIULSIO Ep [@)UDUILISUL IPEPI[ELOIIEL BU SO1LIDSUI SBISR1BNSA 3 S0ANDa[q0
s0-20b ‘ourmn 10 "odars op [eULIO Ul 1aPI[ OP B WOD BARISENU0D I0siaadns Op 2 101523
op [oded op apepuoine e and) ‘sodnud sou [pwitojut odn ap ssgde(ars sep weidows anb
sejonbe 9 opdezIueFIo B SIBUIIO] SEININISI Se anus srejuaweioduiod sojuswesefsap
wensisqns anb weaensuowap uIoyImef| 2p edugradxas Bp SISR] SAIUAIAJIP
sep s021udwWD SOPNISI SO SOPQY, “SOUBWINY SIS SOP OBILZI[RIDUIDSUOD0INE 3 OEdeZIU
-ed10-01nk 3p ‘0BXI[jAL-0INE 2P sgpepmedeo se 91q0s IBn1de 0pmaIqos napuajard anbrod
‘Cpigr* p1) empe[ndmem ap saioine sungfe 10d eperspisuod (o asej elenb eisg
: (8L61 “3s0Y) saju
-sma sewa[qoxd so seradns e euriof ap ‘sazesifa 2 s021do[ soonsouelp 1ezieas assopnd

. mpeﬁusa{\ut emadem] 0 20b unsse opuniuuad ‘sewafqord snas so uILDIAL ITutidxa

eupod suwoyime ap eoqef ep opedardwa tonbienb o opoy, ‘seaerd sterossooarsd sew
-2[qoxd wrassaan anb esardwss ep sopedarduwa so 2 10pednsaaur 0 anud opunjord odo[eip
wn muuiad e eusdy ap as-eae[nonte ogdednsaaul y -erdeialoarsd ep o1oj op SBOIUDY)
9°S0P0IRUI € BILIOSUNDIID IUIWEAISN([IXD BIOTE SBUI ‘9Fg [ WD BloUaLRdXa B IEWI0IAT 19A
-[0sa1 auIoyIME] 9P esaidwa Bp ORSENSIUILIPE B “BILUQUOID 3SLID ep ogdetadns e sody

21ougiiadxa ep asey eyienp

'$303eZIUREIO SEP OUIAUT OJUIWRUOIUN OU
SBULIOU 9 SeI391 ‘saprune ‘soansalqo waodwit ‘sodnud sop ows ou esijoadsa ajuermnnss
edi0j ens efad ‘opruyuoy) oedeziuedio ep [ewuoy odn op seININSD 3 SIB1I0S SPQIE[SI SB
wod uregoferp 2 as-weidepe ‘WaISIX209 $LIST "[BULIOJUL BZAINIBU 3P SIBIDOS SA0IE[2I WEZ
-wreutp 2 we[adnss anb seuewrny sagSe(ar wogows sagdeziuedio sep onuap anb noj[
-oaa1 odnid we ouewny 195 op enpuoa ep osdojodonue opmisa o ‘waIoJ "o3o[rds nas
0 wpquie) 3aa) ‘ossip eta sod ‘edrdojodonue ase] v "7g6[ Wo esuadsns 10] IUIOYIMEL]
3p erouguadxd e ‘676 9P BOIWOUODI 0gssaIdap Bp ISLID g SOANB[AI SOANOUI 10
"ogdezIuedio ep sreuriof serdas o sewrtou seudord se og,n_zssaogu 3s ‘as-opurpasdsuen ‘cdnsd
Op sreuuiofur sa03rosa1d sep weael[nsai anb serdar 2 seuniou se uswesondurnss Tud
-lund wa apepoIdwnd ewn elaeg ‘feiuswiadxo odnid op soterado sopad SEPIA[OAUDSIP
steuowe[a1 serdofodn sep opruas owsaw ou warenide sa10siaadns SO 9p 0108) 0 AJUBAI[AI
waqurey ery "odnsd op aied 1od eanedau ogdues ewn ap 0192(qo 12 ‘serdar no sewou
Sessap sewindje ap asserasap as wange o5 ‘[eruswiradxa odnid op sorrerado so sopoy ap
sunuwoo sedneid 19s e weressed SLULIOU 2 SeIFay "SIPMINIE SEUISIUI SEP BSIJIP 9 SOIUSLIT)
-U9S SOUISIW SOP ey{fred ep 0UI0) WID BANDI[0I 0BIDE P SOPOIPW SUSS SO NOZIULIOJIUN
odnig o ‘owswnayuosmur ofad 3 sunwod soan3(qo 1od epipisaid [eos ogdoermur
ap odn wn 1njoas oe ‘opef 00N0 104 “wenutwip sotrerado sop 03510J52 0 2 sounu s0
‘oysodoud [errefes euralsis o woo [aaneduwiod oednpord ap Al wn erdune odnid o anb
ura ojudwiour op riued v 's0an03[0d solswiduensuod 1od sepejapow wes stedniFenur
sreuoroe[ar serfojodn se anb as-nooyuaa ‘eardgjodonue asey ep oeddope e sody
asseiuswine odnid op oy[eqen op apepiannpord e ‘SBI2UBISUNDID SBU
‘anb apsap rejuswine errapod os oLefes o ‘ewsoy wabpenb acy ‘eprdworaur e1s ogdnp
-oxd e opuenb ‘esoy rod owrugw orrges wn opusaey ‘sa10108] ap ounfuos wa rod opeu

47

S309vZINYIH() SYQ ¥19010100SS02IS 4 30 TNV




A ESCOLA DE RELAGOES HUMANAS

as suas tarefas e sobretudo ndo trabalhavam por forma a maximizar a rentabilidade das
empresas. Perante a emergéncia de desvios comportamentais e doengas do foro
psicossociolégico que inviabilizassem a consecucgdo dos objectivos e estratégias da
organizagio, qualquer um dos seus membros deveria ser observado e consultado pelos
investigadores-lerapeutas.

0s efeitos da experiéncia de Hawthorne

As diferentes fases da experiéncia de Hawthorne permilem-nos extrair uma série de
conclusdes relevantes para a andlise do funcionamento das organizag¢des. Entre os
varios efeilos dessa experiéncia destague-se:

. A observagdo do factor humano como factor de estimulagao, de participagao e de
satisfacdo do trabalho;

+  Ainterdependéncia dos subsistemas técnico e humano, como base de eficiéncia das
organizacoes;

+  Os grupos como factores de socializagio e de cooperagdo humana essenciais nas
organizagdes;

+  As organizagdes sdo fundamentalmente sistemas sociais.

O factor humano foi objecto de uma fung#o crucial na experiéncia de Hawthorne.
Contrariamente aos pressupostos das abordagens ¢lassicas que s6 se preocupavam com
aspectos racionais de natureza econémica e técnica, a experiéncia de Hawthorne incidiu
sobre a observagio, experimentagio e andlise do factor humano. O facto de os individuos
que participaram nas diferentes experiéncias saberem & partida que iam ser alvo de uma
observacio, que tinha extrema relevancia para a sua situagéo no trabalho, estimulou um
conjunto de respostas positivas que se Ur aduziram num incremento da sua par l]Clpagao e
iniciativa no seio dos grupos e da organizagio em que estavam inseridos. Participar num
processo de inovacio e mudanga do trabalho era indiscutivelmente o reconliecimento da
pessoa humana no local de trabalho, no grupo e na organizagao. A natureza do estimulo-
-resposta do factor humano provocado pela experiéncia. de Hawthorne traduziu-se em
modalidades comportamentais pautadas pela eficiéncia e a integragdo social, porque a
observagio dava-lhes um reconhecimento social e um estatuto de parumpagao impor-
tante. Através da observagio, a criatividade, a 1esponsab1]1dade ea espomane]dade do
ser humano no trabalho foram valorizadas.

Nestas condigdes, o método de observagio utilizado pela expenenCIa de Hawthorne
demonstrou a importéncia do factor humano nas organizagdes. Os membros das organi-
zagdes sao mais eficientes e tém satisfacdo no trabalho desde que se lhes dé reconheci-
mento e importancia, isto €, que possam também participar, decidir e escolher as moda-
lidades de inovagdo e mudanga da organizagdo do trabalho. ' Y

Como reacgéo as contingéncias negativas do taylorismo nas empresas industriais,
0s investigadores de Hawthorne adoptaram um método de estudo empirico com inten-
¢do explicita de criticar os efeitos perversos da racionalizag@o e da vis@o tecnicista do
taylorismo. Segundo eles, as empresas lndUS[I’J.BIS tém duas: func;oes cruciais. Uma € a
fungdo econémica que decorre da organizagdo técnica' e tem por finalidade produzir
bens e servigos. Outra € a fungéo social que decorre da organizagdo humana e tem
por finalidade distribuir satisfagao entre os individuos que sdo membros da empresa.
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uma formagao democrética aos supervisores que Jideram os grupos, dar-se-ia a legitimi-
dade ¢ a estabilidade que sdo imprescindiveis para 0 desenvolvimento dos grupos infor-
majs e, simultaneamente, essencials para 0 funcionamento das organizagdes.

Outro dos efeitos mais importantes da experiéncia de Hawthorne esté ligado a con-
cepgdo da empresa como sisterna social. Varios factores contribuiram para essa conclu-
s30. Uma das razdes estd enquadrada nos problemas de integragao socia) derivantes da
civilizagdo industrial. Elton Mayo e a sua equipa de investigadores consideram que 0
Estado e a sociedade em geral demonstravam uma grande incapacidade para resolver a
desintegragio socjal e a destruigao da moral humana, provenientes da civilizagao indus-
trial. Ndo existindo institui¢des e comunidades intermédias que pudessem suprir de
forma eficaz as insuficéncias de socializagao e de cooperagdo manifestadas pelo Estado
e a sociedade em relagdo aos individuos e as suas famfilias, era necessario encontrar uma
forma aceitével para o efeito. _ 7

Em estreita sintonia com as abordagens etnograficas e antropolégicas, 08 grupos e
as empresas, como expressao de cooperagao e de socializagao dos individuos, poderiam
¢ deveriam funcionar como baluartes desse desiderato hist6rico da civilizagao industrial.
Assim COmO as COrporagaes € as pequenas
lizar os seus membros através de acgdes ndo l6gicas, presididas por lagos sentimentais;
afectivos e emocionais, as empresas, melhor do que a sociedade € 0 Estado, poderiam
integrar socialmente os individuos € moralizar as suas vidas. Esta fungdo crucial das
empresas permite analisa-las fundamentalmente como sistemas sociais. Ou seja, como
factores de integracio, de controlo, de coesdo e cooperagao social.

O reconhecimento da empresa como sistema social deriva também do facto de o
trabalho ser essencialmente de natureza social. Todo e qualquer membro de uma
empresa que irabalhe em grupo, pelas fungdes de interdependéncia e de
complementaridade comporlamema] gue mantém com oS restantes membros, € levadoa.
sentir e a compreender a execugao das tarefas do grupo come uma realidade essencial-
mente social. Os sentimentos, emogdes e afeigdes 30 passivels de se realizar através de
relacBes sociais no processo de trabalho. O trabalho tem uma incidéncia social tdo
importante que, se por acaso qualquer trabalhador perde o seu emprego, toda a sua vida
profissional, familiar e moral entra em desintegrago progressiva. Os lagos do trabalha-
dor com o trabalho s3o eminentemente sociais, porque 08 Seus efeitos atravessam as
préprias 16gicas do grupo e da empresa onde estd inserido. Como individuo, passa tam-
bém a estar desinserido da familia e da sociedade. A empresa por todas as razdes descri-
tas assume o papel genuino de um sistema social. o ' '

‘Hawthorne e a emergéncia historica das relacoes humanas

A Escela das Relagoes Humanas foi, em grande medida, um produto histdrico da expe-
riéncia de Hawthorne. Se tivermos presente a divilgagdo que foi dada a essa experiéncia
histérica pela equipa de investigadores liderada por Elton"Mayo, depressa chegamos a
essa conclusio. No entanto, ndo podemos restringir a sua origem e posterior desenvolvi-
mento com base nessa experiéncia histérica. - s

~ Os efeitos negativos da civilizag@o industrial manifestaram-se sobretudo.nas con-
digdes sociais e humanas do operariado. O embrutecimento e a alienacio provocados
pela organizagio taylorista do trabalho revelavam-se historicamente contraproducentes.
Para além de estar mergulhado num tipo de vida moral e cultural laxista, o operariado
sentia-se desintegrado e marginalizado socialmente nas empresas e na sociedade. Face 2
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tiva de integrar os individuos nos grupos, com base num comportamento humano
sujeito a técnicas e métodos centrados em estimulos-respostas de cardcter psicoldgico e
sociolégico, descurando todas as contradigdes e antagonismos que existem a nivel das
relagdes sociais e do poder, subjacentes a0 funcionamento das organizagdes, € muito
elucidativa. Por outro Jado, tal como as abordagens cldssicas, ao omitirem as interacgdes
exislentes entre as organizacoes € @ sociedade, analisaram as organizagdes como siste-
mas fechados. Foi sem divida uma incongruéncia analitica que ndo lhes permitiu
aprofundar certos factores que sdo relevanies para compreender o funcionamento das

organizagdes.

Resumo

As origens da Escola das Relagoes Humanas, na qual predomina o trabalho de
investigagio realizado por Elton Mayo € a sua equipa, estdo directamente relacionadas
com a experiéncia de Hawthorne realizada nos finais dos.anos 20 e década de 30 do

_século xx. Essa experiéncia resulta da necessidade de estudar empiricamente a deterio-
rago do factor humano nas empresas industriais. A desintegracio social e psicolégica. -

dos operarios nas empresas industriais tinha sido provocada pela crise da civilizag@o
industrial. '

A experiéncia de Hawthorne foi possivel gragas a colaborag@o existente entre a
administragio da empresa Western Electric Company e a equipa de investigadores da
Universidade de Harvard liderada por Elton Mayo. O estudo empirico do factor humano
foi realizado a partir da observagao sistematica de grupos operarios, em situagao expe-
rimental, entre 1924 e 1932. '

Os principais resultados da experiéncia de Hawthorne resumem-se aos seguintes

postulados:

*  Asempresas sao fundamentalmente um sistema social; -

+  As estruturas informais dos grupos sao imprescindiveis e insubstitufveis nas organi-
zagdes, porque funcionam exclusivamente COMO meios de socializagio e de coope-
racio do factor humano nos grupos ¢ nas organizagdes;

« E crucial manter a interdependéncia entre os subsistemas técnico e humano das
empresas, porque s6 assim elas consegueim obter o maximo de eficiéncia e de equi-
librio; 5 -

+ A observagdo sistematica e profunda do factor humano ¢ bésica para estimular e
motivar os individuos a participar nas tarefas e obter satisfac@o no trabalho.

A Escola das Relacdes Humanas, embora tenha a sua origem na experiéncia de
Hawthome, desenvolveu-se posteriormente com base em trés principios bésicos:

* O factor humano nas organizagdes nio € produto nem fungao de uma acgao social
racional Jogica baseada exclusivamente em motivages e interesses de tipo econd-
mico. Estes principios tayloristas ao serem aplicados nas empresas mutjlavam e
destrufam as virtualidades psicolégicas e sociolégicas do factor humano. O factor
humano € objecto e sujeito de um conjunto significativo de motivages circunscri-
tas a uma fungdo social de participagio e satisfagdo. no trabalho;

* Qs seres humanos dinamizam, por vezes, uma acgao social “ndo légica” nos grupos
e nas organizagdes. E um tipo de acgao definida e orientada por um conjunto de
sentimentos, emogdes ¢ afeigdes. Emerge € desenvolve-se através de um conjunto
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