Capitulo 5

Burocracia e Administracgao

O estudo das organizagOes e das formas de organizar € um dos capitulos das
ciéncias sociais. Estas preocupam-se com o homem, sua vida em sociedade,
as relagdes que mantém, as institui¢des de que participa, os trabalhos que
executa, os valores e as crengas que aceita. Entre as institui¢des sociais criadas
pelo homem, situam-se as organizagGes, e a tarefa de organizar é um aspecto
particular da agdo mais geral de administrar e racionalizar o trabalho. Es-
tamos, portanto, em pleno reino das ciéncias sociais, ou seja, em pleno reino
da controvérsia.

O conhecimento humano € constituido de algumas dreas de razodvel
ou relativa certeza e de muitas dreas de incerteza. As primeiras sdo geral-
mente o campo das ciéncias fisico-matemadticas; as segundas, o campo das
ciéncias sociais. O objetivo da ciéncia é reduzir essas dreas de incerteza. No
setor das ciéncias sociais, porém, estamos ainda no inicio de uma longa
caminhada, na qual a controvérsia é obrigatdria e as escolas, as teorias anta-
gonicas, uma necessidade. E através da controvérsia que nos aprofundamos
nas questdes. E freqiientemente por meio dela que passamos a compreender
os problemas em extensao e profundidade. Este livro ndo pretende ser par-
ticularmente um livro de controvérsias. Estas, porém, sio extremamente
vivas no campo da Teoria da Administragdo e, em especial, no estudo das
organizag¢des. Nao pretendemos, pois, ignora-las.
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A Teoria da Administragdo € a ciéncia social ou projeto de ciéncia social
que tem como objetivo estudar e operacionalizar as organiza¢des burocrdticas.
Enquanto a Sociologia estuda as organizagGes a partir de uma perspectiva pura-
mente analitica, a Teoria da Administragdo preocupa-se com as estratégias admi-
nistrativas, orienta-se para formular um sistema de recomendacées aos
administradores.

Existem, na Teoria da Administracdo, duas escolas originais ou b4sicas
de pensamento: a Escola Cldssica ou da Administragio Cientifica e a Escola
de Relagdes Humanas. A titulo de simplificagdo, limitaremos a controvérsia
apenas a essas duas escolas.! Ambas visam especificamente operacionalizar a
teoria da organizagdo burocratica formulada por Max Weber. Isso ndo signi-
fica que as primeiras teorias da Administragio tenham desenvolvido suas idéias
a partir das de Max Weber. Taylor e Fayol escreveram seus trabalhos
alguns anos antes de Max Weber estudar a burocracia. Mas, enquanto
Max Weber estudava a organizagdo burocrética de um ponto de vista estri-
tamente socioldgico e histérico, Taylor, Fayol, Elton Mayo, Chester Barnard
estudavam o mesmo problema com o objetivo explicito de estabelecer uma
série de principios ou de recomendagdes sobre como planejar, organizar e
controlar. Ainda que a Escola de Rela¢gdes Humanas v4 criticar a Escola de
Administragdo Cientifica pela sua pretensio e estabelecer principios rigidos
de Administragdo, o certo é que também ela acaba se constituindo um con-
junto de propostas aos administradores. Além disso, essas escolas e toda a
Teoria da Administragao terdo um sentido claramente ideoldgico, visando
legitimar o capitalismo monopolista de grandes empresas do século XX.2

Além de colocar as duas teorias em confronto, procuraremos realizar
outro tipo de comparagao. Trata-se do confronto entre a teoria e a pratica.
E, quando falamos em prética, estamos nos referindo & prética brasileira, tal
como a conhecemos de nossa experiéncia no contato com organizagdes
nacionais.

» Escola da Administragdo Cientifica

Com a Escola da Administragao Cientifica iniciou-se o estudo sistematico da
administragdo das organizagdes e, em particular, das empresas. Essa Escola,

! Para uma andlise das Escolas de Teoria da Administragdo, ver Fernando C. Prestes Motta.
Teoria geral da administragio — uma introdugdo, op. cit.

2 A andlise da Teoria da Administragdo como ideologia foi realizada por Mauricio Tragten-
berg. Burocracia e ideologia. Sdo Paulo: Atica, 1974.
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que alguns também chamam de Escola Cldassica, é fruto tardio do racio-
nalismo. Ndo do racionalismo stricto sensu dos filésofos que, discutindo a
origem do conhecimento, afirmam que ela estd na razdo e ndo na expe-
riéncia, como querem os empiristas; mas do racionalismo que se opde ao
tradicionalismo. Entendido nesses termos, o racionalismo engloba todos os
esfor¢os no campo do conhecimento e da atividade humana, no sentido de
substituir o império da tradigao pelo da razao.

Durante séculos, o0 mundo foi governado pela tradigdo. Essa era a
fonte de todo conhecimento, de todo poder, de todo valor. Toda atividade
social era controlada por usos e costumes de origens imemoriais. O poder
era recebido em herancga. Algo era ou valia na medida em que assim o acre-
ditavam os pais, avés e bisavés. Houve reagdes contra o tradicionalismo na
Antiguidade, especialmente entre os gregos, e na Idade Média. Mas foi s6
com o advento da Idade Moderna que o tradicionalismo passou a ser sis-
tematicamente atacado pelo racionalismo.

No campo da Filosofia, a primeira grande investida coube a Descartes,
no século XVIL Ele comega por negar todo conhecimento que lhe fora trans-
mitido anteriormente. Diz ele que arrancou de seu espirito todos os erros
que ali haviam podido infiltrar-se. E a ddvida sistemdtica, é a negagdo de
todo conhecimento tradicional. Mas ndo é uma didvida que leve ao ceticis-
mo. Partindo da constata¢io de sua prépria existéncia, derivada do simples
fato de pensar - cogito ergo sum —, Descartes, tendo como base essa verdade
fundamental, passa a usar da razao para dirimir as demais duvidas e cons-
tréi sua filosofia, o primeiro grande monumento do racionalismo.

No campo da Ciéncia, o espirito racionalista tem como primeiros expoen-
tes Bacon e Galileu. Aquele estabelece as bases filoséficas do método experi-
mental moderno; este, sem manter nenhum contato com Bacon, é o primeiro
a usar sistematicamente na pesquisa cientifica o método experimental, com
suas famosas experiéncias sobre a aceleragdo dos corpos. Jd no campo da
Politica, temos inicialmente Hobbes, que procura dar uma base racional
para o poder do estado absoluto, e mais tarde Locke e os enciclopedistas,
que advogam a causa do estado constitucionalmente organizado. No campo
do Direito, Grotius, ainda no século XVII, afirma a autonomia do direito
natural em relagdo a moral e a teologia, dando-lhe como base a natureza
social do homem, da qual ele deve ser racionalmente deduzido.

O racionalismo tem seu momento de gléria no século XVIII - o século das
luzes ou o século da razdo. Seu coroamento se verifica com a Revolugao Fran-
cesa, em que a “Deusa da Razdo” é entronizada. O século XIX é marcado pelas
grandes vitdrias do racionalismo no campo das ciéncias fisico-matematicas e
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sociais, que se desenvolvem como nunca anteriormente, no da nagio politica
com a vitéria do sistema capitalista sobre o feudal, no campo do Direito, com
0 aparecimento dos estados constitucionais e dos cédigos escritos, e, na ati-
vidade econémica, com a produgdo industrial mecanizada.

Um setor, porém, ainda ndo sofrera de forma decidida o grande
impacto do racionalismo: o do trabalho. O advento da maquina significou,
sem duvida, o abandono violento do sistema artesanal de produgio, em
nome de maior eficiéncia. Foi uma vitéria do racionalismo sobre o tradi-
cionalismo. Mas o emprego de méquinas na produgio industrial ndo levou
imediatamente ao emprego de métodos racionais na execucio e organizacao
do trabalho. Essa tarefa caberia aos representantes da Escola da Admi-
nistracdo Cientifica, jd nos albores do século XX. Escrevendo em uma época
em que o racionalismo ndo sofrera ainda os grandes ataques por parte da
Sociologia, da Psicologia e da prépria Filosofia, eles trouxeram de forma
brilhante para o campo do trabalho humano os principios do racionalismo,
criando a “Ciéncia da Administragdo”.

Esse, alids, ¢ o grande mérito da Escola Cldssica. Ela rompe com o
tradicionalismo nos métodos de organizar e executar o trabalho. Veremos
no decorrer deste livro que muitas de suas posigdes sdo passiveis de criticas
severas. Mas, por mais que essas criticas sejam justas — veremos que nem
todas o s&o —, sua contribuigdo ¢ ainda inestimdvel pelo simples fato de ter-se
levantado contra os métodos tradicionais de trabalho.

Um método de trabalho ja ndo é valido simplesmente porque nossos
pais e av6s o empregavam e o julgavam bom. N&o serd também a intuicio
do operdrio, sua iniciativa, sua engenhosidade que dirdo como efetuar uma
operagdo. Nem serd a imaginagdo, a capacidade de improvisar e de enfrentar
as situagGes dificeis com habilidade que tornardo alguém um bom adminis-
trador. O trabalho do operdrio deverd ser estudado cientificamente, experién-
cias deverdo ser feitas, principios gerais terdo que ser aplicados, até que se
encontre a forma mais eficiente de realizi-lo; alguém serd um bom adminis-
trador na medida em que planejar cuidadosamente seus passos, organizar e
coordenar racionalmente as atividades de seus subordinados, e souber
comandar e controlar tais atividades. Cada operagio e projeto deverdo ser
repensados e reestudados nesses novos termos. A razio, o método cientifico
e os principios légicos dir-nos-ao o que fazer. E o racionalismo em sua forma
mais pura, a servi¢o da Administragdo. E é desse prisma que a Escola da
Administragio Cientifica deverd ser compreendida.

A Escola da Administragdo Cientifica tem como seus fundadores Taylor,
nos Estados Unidos, e Fayol, na Franga. Frederick W. Taylor é um estrangeiro.
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A primeira atividade profissional que exerceu foi a de mestre em uma fa-
brica. Era um técnico, que desde que atingiu a posi¢do de mecanico-chefe da
Midvale Steel Co., em 1884, passou a se ocupar cada vez mais com experién-
cias destinadas a aumentar a eficiéncia do trabalho. Suas obras fundamentais
sdo, de 1903, Shop management, e, de 1911, The principles of scientific management,
que estabelecem as bases do pensamento da Escola Cldssica. Taylor ganha
grande proje¢do nos Estados Unidos nos primeiros anos do século XX. Seus
defensores sdo tao acirrados quanto seus inimigos. Em 1906, é eleito presi-
dente da Associacdo Americana de Engenheiros. Dedica a parte final de sua
vida a propaganda de suas idéias.

Henri Fayol é também engenheiro — engenheiro de minas. Trabalhou
toda sua vida para apenas uma grande empresa metalirgica, Companie
Commentry-Fourchambot, da qual se torna diretor-geral, salvando-a da falén-
cia. Sua obra principal data de 1916, Administration genérale et industrielle.
Como Taylor, devotou os ultimos anos de sua vida a propagacao de sua
obra, que obteve logo grande repercussao.

Os trabalhos desses dois homens ndo sé definem as linhas fundamentais
até hoje seguidas pelos defensores da Escola da Administragdo Cientifica,
como também inauguram os estudos sistemdticos da Administragédo, isolan-
do-a de outros campos de estudo como a Economia e a Engenharia. Por serem
ambos engenheiros e terem vivido na mesma época, hd uma série de pontos de
contato em suas obras. A semelhan¢a em seu pensamento € tal que nos sera
possivel sintetizar as idéias centrais da Escola Cldssica sem nos referirmos a
todo instante as idéias de um ou do outro. Por outro lado, a formacao ameri-
cana de um em comparagdo a educagao francesa do outro e o fato de que
Taylor foi um técnico e um consultor administrativo, ao passo que Fayol,
embora engenheiro, foi antes de mais nada um administrador de cipula
déo origem a algumas diferencas na forma de abordagem do problema.

Taylor preocupa-se principalmente com a racionalizagdo do trabalho ao
nivel dos operdrios. Todas as suas experiéncias, inclusive a mais famosa delas,
referente & técnica de transportar barras de ferro, com a qual conseguiu um
aumento na capacidade de transporte do operario de 12 para 47 toneladas por
dia, relacionam-se com o aumento da produtividade do trabalho de operdrios,
usando ou nio maquinas e ferramentas. E ele quem estabelece os principios
da Escola Cléssica relativos a racionalizagio do trabalho manual. Quando fala
em organizagdo, preocupa-se apenas com a ordenagdo do trabalho ao nivel
dos operdrios e mestres, propondo o modelo da “organizagao funcional”, que
daria origem a uma das unicas divergéncias substantivas entre ele e Fayol.

Fayol, em contraposigdo, jd se preocupa mais em racionalizar o trabalho
do administrador propriamente dito e a estrutura das empresas. Nelas, ele
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distingue vdrias atividades, entre as quais a administrativa. As func¢des do
administrador sdo por ele definidas e amplamente analisadas. E dele a clds-
sica divisdo das fungdes do administrador em planejar (prever), organizar,
comandar, coordenar e controlar. Fayol estabeleceu também os “principios”
da administragdo cientifica, todos eles derivados de sua experiéncia como
administrador e de uma andlise 16gico-dedutiva. Seu livro é esquematico,
bem-estruturado, como é préprio do estilo francés. Taylor, por sua vez,
interessou-se mais por estudar métodos de trabalho e sistemas de racionali-
zagdo do trabalho do que por estabelecer principios. Além disso, preferiu
sempre a indugdo, a experiéncia, ao método dedutivo, a fim de chegar as
principais conclusdes. A contribui¢do de Fayol é especialmente significativa
na medida em que ele coloca em termos de principios e recomendacdes
muito claros e simples aquilo que Max Weber depois delinearia como carac-
teristico da organizagdo burocratica.

De um modo geral, a diferenca de método e a diferenca de ponto de
focalizagdo, um interessado mais pela base, outro mais pela clipula das
empresas, fez com que a obra de ambos se completasse. De forma que foi
possivel, a partir desses primeiros trabalhos e das obras de outros pioneiros
como Henry Gantt, Frank e Lilian Gilbreth e Harrington Emerson, construir
uma teoria sélida e bem-estruturada, embora simplista e eivada de um meca-
nicismo que hoje ndo pode mais ser aceito; uma teoria que, apesar de suas
limitagdes, revolucionou os métodos de administracdo dos paises industria-
lizados, tanto capitalistas, como comunistas — nestes dltimos, através do
stakhanovismo, que ndo passa de uma adaptagio soviética do taylorismo;
uma teoria racionalista que surgia no ocaso do racionalismo ingénuo dos
séculos XVIII e XIX, mas no auge da industrializagio americana e européia,
quando essas economias realizavam sua Segunda Revolugio Industrial,
entrando pelo caminho da produgio em massa. E seria exatamente 2
racionalizagdo dos métodos de produgdo em massa que a Escola Cldssica
emprestaria sua maior contribuigdo.

Certos autores ndo véem, entre as idéias que a seguir apresentaremos,
apenas uma escola, mas uma escola geral, a Escola Cldssica, com duas subdi-
visoes: a teoria da administragdo cientifica e a teoria da departamentalizacio.
Esta € a posicéo tomada por March e Simon em seu livro Organizations.> A
origem dessa distingdo estd naquela diferenca de focalizagio entre Taylor
e Fayol, a qual continuou a verificar-se posteriormente nos estudos de

3 James C. March e Herbert A. Simon. Organizations. Nova York: John Wiley & Sons, 1958,
capitulo 2.
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grande niimero de autores, uns preocupando-se mais com a racionalizagio do
trabalho de operdrios e funciondrios de baixo nivel, outros interessando-se mais
pelos problemas de organizagdo e, mais especificamente, com as questdes de
departamentalizacdo e funcionalizagdo das empresas. Ndo nos parece, toda-
via, conveniente estabelecer essa distingdo, a ndo ser que tomemos uma série
de precaugdes. O principal objetivo de qualquer classificagdo é sempre tornar
o problema em foco mais claro e compreensivel. Ora, essa divisdo em duas
teorias poderia levar ao resultado justamente oposto. Poderiamos pensar que
houvesse discussdo entre os dois grupos, que em certos pontos de importancia
para a Administragio houvesse discordancia entre os representantes da teoria
da administragdo cientifica e os da teoria da departamentalizagdo, quando nada
disso se verifica. H4 apenas uma diferenc¢a de énfase nas matérias estudadas.
Continuaremos, portanto, a nos referir a apenas uma escola, a Cldssica ou
da Administragdo Cientifica, cujas posi¢des sofreram critica por parte da
Escola de Rela¢bes Humanas.

Entre as afirmacbes da Escola Cldssica em relagido ao trabalho e a
natureza do homem, a primeira delas, e talvez a mais importante — aquela
que serve de fundamento para as demais —, é a de que o homem é um ser
eminentemente racional. Mais do que uma afirmagao, esse € um postulado
da Escola Cldssica, que nunca chegou a ser realmente discutido pelos seus
representantes. Estes simplesmente o aceitaram como verdade e, a partir
dai, construiram todo um edificio teérico. Afirmando a perfeita racionali-
dade do homem, eles estavam, na realidade, aceitando o modelo de homo
economicus, fruto do pensamento racionalista. O homo economicus é uma abstra-
cao. E 0 homem perfeitamente racional e onisciente, que, ao tomar uma
decisdo, conhece todas as alternativas que o podem levar a atingir seus obje-
tivos. Conhece todas as conseqiiéncias de cada uma das alternativas, de
forma que pode escolher com precisdo o melhor dos cursos de agdo possiveis,
e assim ampliar os resultados de sua decisdo. E aumenta os resultados em
termos de lucros. A melhor decisdo é aquela que traz maiores ganhos ou
menores perdas em termos de dinheiro.

Em outras palavras, o homo economicus é o homem cujos valores sdo
previamente definidos como econdmicos. Sua vida € orientada por objetivos
simples. Ele terd éxito na medida em que suas decisdes lhe trouxerem
maiores lucros pessoais. Por outro lado, ele conhece perfeitamente todos os
meios que, em cada situagdo de fato, o levam a atingir seus objetivos. Ele
sabe quais os meios mais eficientes e quais os menos eficientes, e entre eles
escolherd certamente o melhor. Dessa forma, seu comportamento serd per-
feitamente previsivel. Saberemos sempre qual serd sua decisdo em face de
um dado estimulo.
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O homo economicus constitui, portanto, um modelo extremamente sim-
plificado da natureza humana. E é nessa simplicidade que residem, ao
mesmo tempo, sua grande vantagem e suas enormes deficiéncias. A van-
tagem traduz-se na facilidade com que podemos prever o comportamento
humano. Se diante de cada problema o homem reage sempre procurando
aumentar seus lucros, ele transforma-se em um autémato, cujo comporta-
mento € condicionado por uma tnica varidvel: o lucro. Embora seja criagio
do individualismo dos séculos XVIII e XIX, o homo economicus leva dentro de
si essa curiosa contradi¢do. Ele toma decisdes livre e soberanamente, mas,
na medida em que suas decisdes sdo sempre tomadas seguindo um critério
econdmico e sdo sempre ampliadas, elas jd estavam, na realidade, determi-
nadas anteriormente.

Isso, é claro, simplifica extraordinariamente o trabalho de construir
uma teoria sobre o comportamento humano, como a Teoria da Adminis-
tragao Cientifica. Facilmente sdo derivados principios de como administrar,
de como controlar o trabalho dos subordinados da maneira mais eficiente.
Se sabemos prever com precisdo qual serd a reagdo dos operdrios a cada esti-
mulo novo, a cada nova decisdo da administragdo, torna-se relativamente
f4cil estabelecer uma série de recomendacgdes sobre como administrar. Mais
do que isso, torna-se possivel construir uma teoria simples, clara e bem-estru-
turada como a Teoria Cldssica.

Se essa € a vantagem da adogdo do homo economicus como base de uma
teoria de administragdo, a desvantagem estd no fato de que essa simplici-
dade € enganadora. O homem, realmente, nao é tdo simples assim. E, na
medida que consideramos apenas a varidvel econémica na determinacgdo de
seu comportamento, nos tornamos, na realidade, incapazes de prever seu com-
portamento. Prevémo-lo teoricamente, mas néo na prética. Em seus estudos,
0s economistas cldssicos usaram amplamente a figura do homo economicus.
Este estd na base da prépria lei da oferta e da procura, que constitui o centro
de todo o pensamento econémico capitalista.

Todavia, embora incorrendo em simplifica¢des as vezes excessivas, 0s
economistas foram mais bem-sucedidos do que os representantes da Escola
da Administracdo Cientifica no uso do modelo do homo economicus. E é facil
explicar por qué. O economista trabalha com agregados maiores e todos os
seus problemas sio, por defini¢do, de natureza econémica. Ele se interessa
pela produgao, pela distribuigio e pelo consumo de bens. Ao trabalhar apenas
com problemas econdémicos, verifica que os valores de ordem econdémica
dos individuos tendem a se sobrepor aos valores de outra natureza. Além
disso, trabalhando com agregados maiores, como a economia de uma regiao,



Capitulo 5 - Burocracia e Administragio <€ 157

ou de um pais, o economista pode supor que as variagdes de comporta-
mento dos individuos, os desvios em relagdo aos objetivos econémicos bési-
€Os, compensam-se uns aos outros e se perdem dentro de um todo maior, de
forma que o homo economicus se torna um modelo de natureza humana
aceitdvel em suas linhas gerais e, portanto, um instrumento ttil na previsdo
do comportamento geral dos individuos.

O problema do administrador j4 é completamente diferente. As
questdes em que ele e seus subordinados se véem envolvidos muitas vezes
ndo sao de natureza puramente econémica, de forma que outros padrdes,
além dos de natureza ecandmica, precisam ser considerados. Se, antes de
tomar uma decisdo, o administrador quer prever as rea¢des que ela provo-
card em seus subordinados, ele terd que tomar em consideragio uma série
de outros valores e condicionantes, além dos de natureza meramente
econdmica. Além disso, o administrador, ao contrdrio do economista, nio
trabalha com grandes massas de pessoas, mas com nimero limitado de
individuos, que varia, dentro da empresa, do total de pessoas a ele subordi-
nadas até um individuo apenas. Dessa forma, antes de tomar uma decisao,
ele terd que estudar cada individuo, cada grupo de individuos, em particu-
lat, j& que suas reagGes variardo de forma infinita, dependendo da persona-
lidade de cada individuo, dos valores e crengas de cada grupo. Vemos, por-
tanto, que a primeira das afirmacgdes da Escola Cldssica, a da racionalidade
do homem levando & aceitagio do modelo do homo economicus, ao mesmo
tempo que simplificava a elaboragéo tedrica de seus autores, colocava uma
série de limitagdes a validade cientifica dessa elaboracao.

A segunda idéia central da Escola da Administra¢do Cientifica refere-se
diretamente a racionalizagdo do trabalho e pode ser expressa nos seguintes
termos: € fungao primordial do administrador determinar “a tinica maneira
certa de executar o trabalho”. Segundo Taylor e seus seguidores, existe
um método 6timo, uma “tnica maneira certa” para a realizagido de cada
tarefa. Se descoberta e adotada, a eficiéncia do trabalho sera ampliada. Como
descobrir essa Unica maneira certa? Existe um sistema cientifico de deter-
mind-la. Em primeiro lugar, analisa-se a forma pela qual o trabalho vem
sendo executado atualmente. Em segundo lugar, inicia-se um processo
cientifico de estudo dos movimentos necessdrios a executar o trabatho, de
forma a simplificd-los e reduzi-los a0 minimo, tornando, assim, mais rapida
a execugdo da operagdo. Nesse estudo de movimentos serdo aplicados
principios gerais sobre a matéria, jd anteriormente definidos, como, “du-
rante a execugdo de um trabalho, pelo menos uma das maos e, preferivel-
mente, as duas deverdo estar sendo usadas”; ou “os movimentos dos bragos
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deverao sempre que possivel ser simétricos e simultineos”. Além disso, e
principalmente, serdo realizadas experiéncias com movimentos diferentes
cujo tempo de duragao serd sempre medido, até que se encontre a maneira
mais rdpida de executar o trabalho. Terminada a aferi¢do cuidadosa dos
tempos necessdrios para cada movimento, estard descoberta a tnica
maneira certa de realizar o trabalho. Teremos movimentos e tempos-pa-
drdes. O trabalho estard plenamente padronizado e todos os operdrios deve-
rdo, a partir desse momento, adotar o método prescrito. Toda iniciativa e
liberdade sobre como executar o trabalho ser-lhes-4 retirada.

Conforme diz Taylor, a administragdo cientifica por ele preconizada
vem substituir o antigo sistema de administragdo “por iniciativa e incenti-
vo”. Esse sistema deixava a eficiéncia do trabaltho 4 mercé da intui¢do do
operdrio e da forma tradicional de executd-lo que lhe fora ensinada. Re-
dundava em desperdicios de esforgos e baixa produtividade, com prejuizo
para os proprietdrios, os empregados e a sociedade em geral. O emprego
dos métodos cientificos de administracdo, entretanto, vinha resolver esse
problema e abrir novas perspectivas de progresso econdmico e paz social. A
importancia do administrador crescia de forma extraordindria. Antes, ele
participava da produgao do produto final apenas em uma pequena parcela;
agora, quando todo o segredo da administragdo estava em planejar precisa
e exaustivamente a execucdo de cada operagdo, de cada movimento, sua
participagdo no produto final seria muitas vezes maior. Os administradores,
cujas fungdes ganhavam novas dimensdes e cujo numero deveria agora
aumentar decisivamente para fazer face as novas necessidades, seriam as
cabegas pensantes. Ao operario, ao trabalhador manual, caberia executar
estritamente as operagdes planejadas.

Essa posi¢ao da Escola Cldssica seria uma das mais violentamente ata-
cadas pela Escola de Relagbes Humanas. As acusag¢des a Taylor de que ele
reduzia o homem a uma méquina, ou, no mdximo, a um complemento de
uma mdquina, partiram dai. O trabalho estaria sendo levado para a total
desumanizacdo. O homem era ignorado. A tinica maneira certa, the one best
way, de Taylor, seria uma violéncia a integridade da personalidade humana.
Sua adogao, tirando do operdrio toda iniciativa, toda capacidade de parti-
cipar criativamente de seu trabalho, reduzia-o a um autdémato. E o aumento
da produtividade, que afinal era o objetivo principal, muitas vezes deixava
de ser atingido. Ignorando os fatores psicoldgicos e sociais que influenciam
o trabalho humano, passando por cima das diferengas individuais, os ensi-
namentos da Escola Classica, quando aplicados, tenderiam a baixar o nivel de
satisfagdo dos operarios e a provocar o aparecimento de atitudes negativas
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em relagio ao trabalho, a empresa e a administragdo, as quais se traduziriam em
diminui¢do da produtividade. Na realidade, “a tinica maneira certa” ndo
existiria, seria um absurdo cientifico, que encontrava sua explicagdo no erro
anterior de admitir a simplificagdo grosseira da natureza humana do homo
economicus.

Sem duvida, essas criticas sdo sélidas. Diriamos que basicamente estdo
corretas, embora as vezes exageradas e injustas. E certo que a Escola Cldssica
radicalizou por demais suas posi¢des, tornando-se merecedora de critica. A
introdugdo dos estudos de tempo e movimento, por exemplo, e a énfase
dada ao planejamento e a importancia dos administradores sdo conquistas
definitivas para o estudo da administragdo. A Escola Cldssica poderia ter
parado nesse ponto. Mas preferiu levar o planejamento do trabalho, o estudo
dos tempos e movimentos até suas tltimas conseqiiéncias, até a admissdo
da existéncia de uma tinica maneira certa de executar um trabalho. E a partir
desse momento tornou-se particularmente vulneravel as criticas de seus
adversdrios.

A fim de determinar o padrao de produgdo, além de fixar a “Unica
maneira certa” de executar um trabalho, é preciso ainda encontrar quem
realizard a tarefa. A esse respeito os autores da Escola da Administragdo
Cientifica possuem idéias bem definidas, como, alids, é a maioria de suas
idéias. Afirmam eles que existem homens especialmente adaptados para
cada tipo de trabalho. Em seguida, passam a procurar esse homem. E entdo
Taylor surge com seu “homem de primeira classe”, que é um homem
totalmente fora do comum, particularmente adaptado para aquele tipo de
trabalho. Em sua experiéncia com o transporte das barras de ferro, por
exemplo, Taylor escolheu um homem extraordinariamente forte; e, com base
no trabalho desse homem, foram medidos os tempos e movimentos. Os
resultados foram padrdes extremamente elevados, que terminaram por
causar fortes reacdes por parte dos operdrios, dos quais se exigiu mais tarde
a mesma produgao.

De muitas criticas foi alvo a Escola Cldssica em virtude da adogio do
“homem de primeira classe” como base de seus estudos. A Escola Cldssica,
alids, procurou dar um fundamento fisiolégico para sua posi¢do. O préprio
Taylor interessou-se diretamente por esse problema quando desenvolveu
sua famosa “lei da fadiga”, com o auxilio de Carl Barth. Essa lei pretendia
dar as posi¢des da Escola Classica uma base fisioldgica e cientifica. Segundo
essa lei, existe simplesmente uma relagio inversa entre a carga levantada e
o tempo em que essa carga € suportada. Quanto maior for a carga levantada
e, portanto, quanto maior for o esfor¢o muscular, menor deverd ser o tempo
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durante o qual o esforgo é exercido. Dai se conclui que é necessdrio, para
cada trabalho, determinar a quantidade necessaria de intervalos de descanso
para que os musculos fatigados possam ser recuperados através da circu-
lagdo do sangue.

O simplismo dessa lei é evidente. Nela ndo se levam em consideragio
diferencas individuais e se reduz a fadiga a um problema exclusivamente
fisiol6gico, quando se sabe que se trata realmente de um fenémeno psicofi-
siolégico. Seguidores de Taylor procuraram tornar essa lei um pouco mais
elaborada, levando em considerago, por exemplo, o problema de “generali-
zagdo da fadiga”, ou seja, o fato de que a fadiga de um musculo é fungao da
fadiga dos demais musculos. Em outras palavras, a fadiga de um musculo
depende do esforco exercido anteriormente pelos demais musculos.
Entretanto, embora eliminando da “lei da fadiga” aquela excessiva simpli-
cidade, essas contribui¢des nio a tornam isenta das criticas mais gerais de
que ela é merecedora, isto €, ignordncia das diferengas individuais entre as
pessoas e negacao das origens psicolégicas da fadiga.

Segundo a Escola Cldssica, a primeira tarefa a realizar, a fim de aplicar
em uma empresa métodos cientificos de trabalho, é a de estabelecer padrdes
para cada trabalho. E preciso determinar quanto um homem deve produzir
durante um dia, qual é a produgdo correta para um dia de trabalho. Para
conseguir isso, s30 necessdrios os trés elementos que acabamos de estudar:
os estudos de tempos e movimentos, levando a “dinica maneira certa”; a
escolha de um “homem de primeira classe”; e a aplica¢io da “lei da fadiga”.
Um homem de primeira classe, executando o trabalho de acordo com a
unica maneira certa e descansando durante certos periodos, conforme a lei
da fadiga recomenda, produzird no fim do dia a produgdo-padrao para um
dia de trabalho.

Muitos dos criticos de Taylor e de seus seguidores afirmaram que,
além de sua crenga na existéncia de uma tinica maneira correta de executar
um trabalho ser uma violéncia a natureza humana e de sua lei da fadiga ndo
ter bases cientificas reais, seu objetivo real ndo era a aplicagdo de métodos
cientificos ao trabalho, mas o simples aumento de velocidade do trabalho.
Embora essa critica possa ndo se aplicar a muitos estudiosos modernos do
assunto cujo pensamento se inclui, em linhas gerais, dentro da Escola da
Administragao Cientifica, parece indiscutivel que tem algum fundamento
em relagdo aos que iniciaram os estudos nesse campo, a partir de Taylor.
Realmente, a escolha de homens excepcionais para definir o que é a pro-
dugdo-padrido levard necessariamente os demais operdrios a apressar seu
trabalho para atingir o padrdo. Por outro lado, no estudo dos tempos e
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movimentos, o estabelecimento da rapidez como tnico objetivo leva tam-
bém a um apressamento artificial do trabalho. Os movimentos do corpo
humano possuem um ritmo natural. A longo prazo, a observancia desse
ritmo trard mais resultados do que a tentativa de quebrar o ritmo e exigir o
maximo de rapidez para cada movimento.

Além disso, quando falava da “lei da fadiga”, Taylor dizia que ndo
queria ver os operdrios no fim do dia extenuados, mas que estes deveriam,
sem duvida, sentir-se cansados. Quio cansados?

Essa decisao depende de vdrios fatores, inclusive do equilibrio de forgas
entre o administrador e os operarios. O certo é que pouco tem de cienti-
fica. E essencialmente uma decisdo arbitrdria. Se o equilibrio de forgas
entre a administragao e os operadrios estiver claramente a favor da primeira,
esta poderad fixar padrdes elevados, o que corresponderd a um alto grau de
fadiga. Ora, a Escola Cldssica foi desenvolvida em uma época em que esse
equilibrio de forgas era ainda claramente favordvel a administragido, embora
ja estivesse sofrendo seus primeiros abalos. Assim, a administragido ainda
podia estabelecer os padrdes de producio, independentemente dos opers-
rios. O poder estava ainda essencialmente nas méos da administragdo. O
problema era saber como estabelecer esses padrdes, e para isso a contri-
buigdo da Escola Cldssica era inestimavel naquele momento: ndo s sugeria
um método de chegar a produgdo-padrio, como também reclamava para
esse método cardter cientifico.

Com o poder para estabelecer padrdes de produgéo elevados em suas
maos, e com o apoio de uma teoria que se pretendia cientifica, é claro que a
administragdo procurou ndo sé um aumento de produtividade legitimo,
que métodos racionais permitiam, mas um simples apressamento do tra-
balho, até o limite possivel de fadiga. Mais tarde, aquele equilibrio de forcas
modificou-se e foi, entao, necessdrio modificar também as teorias.

Depois de dizer quanto um operdrio deve produzir por dia, a Escola
da Administragdo Cientifica informa de que maneira a administracio levard
os empregados a atingir a produgio-padrao e mesmo supera-la. Para isso, é
preciso colocar em conjugagdo quatro fatores principais: sele¢o, treinamento,
controle por supervisdo e estabelecimento de um sistema de incentivos.

A sele¢do jd nos referimos anteriormente, quando falamos da existén-
cia de homens especialmente adaptados para a realizagdo de determinado
trabalho. A primeira tarefa da administragdo serd encontrar esses homens.
Em segundo lugar, serd necessario treinar esses homens. O treinamento é uma
decorréncia da substitui¢do dos métodos intuitivos e tradicionais de trabalho
pelos métodos racionais. Estes haviam sido ampla e pormenorizadamente



162 » introdugido a Organizagdo Burocratica

estudados pela administracdo. O operdrio ndo poderia conhecé-los. Cabia,
portanto, a administragdo ensinar os novos métodos. Essa tarefa, no entan-
to, ndo seria muito dificil, porque, durante o processo de racionaliza¢do do
trabalho, este fora dividido e simplificado ao mdximo. Cada pessoa teria
apenas que realizar algumas operagdes simples, ndo sendo necessario para
sua execugdo um treinamento prolongado.

Os sistemas de sele¢do e treinamento sdo estudados amplamente nos
livros sobre administragdo de pessoal. A Escola Cldssica deu sua contri-
buigao inicial ao problema, sendo essa contribuigdo completada pela Escola
de Relagdes Humanas. Hd eventuais discrepancias entre as posi¢des dos
dois grupos, mas elas raramente chegam a se tornar agudas. O mesmo nio
acontece em relacdo ao sistema de controle e ao de incentivos.

Selecionado e treinado o empregado, é preciso agora motiva-lo positi-
vamente para que atinja os padrdes de produgao planejados. Isso talvez nao
tosse tdo necessario em épocas anteriores, quando o desequilibrio de for¢as
entre a administracdo e os subordinados era muito grande. Bastava entdo a
motivagao negativa, a ameaca de diminuir o grau existente de satisfagdo de
necessidades. No caso extremo do escravo, havia a possibilidade de castigos
corporais e de prisdao. No caso do operario, durante pelo menos as trés
primeiras quartas partes do século XIX, a ameaca de despedida era talvez
motivagao negativa suficiente para obrigar o operdrio europeu e o norte-
americano a produzir o exigido. Nos albores do século XX, todavia, os ope-
rdrios jd haviam adquirido um minimo de for¢a. Organizavam-se. Im-
punham sua vontade através da greve ou da prética da restri¢do deliberada
da produgdo, da “cera”. Esta tltima, especialmente, preocupou muito Taylor
e seus seguidores. Era necessdrio, portanto, o estabelecimento de um sis-
tema de motivagao positiva, de incentivos, ndo simplesmente de um sistema
de ameagas e punigdes.

Que sistema sera esse? A resposta da Escola da Administracdo Cien-
tifica é simples e decorre diretamente do homo economicus. A solugdo € o
incentivo monetario, é pagar mais a quem produz mais. E comegam entdo a
surgir os sistemas de pagamento. Taylor apresenta seu sistema de paga-
mento por peca. Gantt apresenta a idéia do bonus. E depois disso surge uma
infinidade de outros sistemas. Alids, ja se afirmou com propriedade que
existe um sistema de incentivos monetdrios para cada administrador que se
tenha preocupado com o assunto.

Tais sistemas teriam um condao: o de levar o empregado a produzir o
maéximo e, correlatamente, o de convencer o operario que o melhor método
para aumentar sua produtividade (e seu saldrio) era aquele planejado pela
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administracdo. Um sistema de incentivos monetdrios corretamente estabe-
lecido, dizia Taylor, e a adogdo dos métodos cientificos de trabalho fariam
com que o operdrio ganhasse de 30% a 100% mais do que vinha ganhando
com os métodos tradicionais. E ndo haveria quem fosse capaz, em condi¢des
normais, de resistir a essa motivagdo. O incentivo monetdrio era panacéia
que levaria os empregados a cooperar com a administracdo, a produzir
mais, com beneficios para ambas as partes.

Essa posigao foi motivo de criticas acerbas por parte da Escola de Rela-
¢oes Humanas, pois implicava em reduzir o homem a condi¢ado de mdquina
de fazer dinheiro. Havia muitas outras coisas que motivavam o homem,
como o prestigio, o poder, a amizade e a aprovagio dos membros de seu
grupo, o sentimento de auto-realizagdo, a seguranga, a possibilidade de
participagdo nas decisdes superiores, o amor e o 6dio, enfim, toda uma
infinidade de fatores que ndo podiam ser reduzidos ao dinheiro. O homem
€ um ser complexo, afirmava a Escola de Rela¢gdes Humanas, e como tal deve
ser tratado. E completava, radicalizando sua posi¢do: na verdade, o incentivo
monetdrio é um incentivo secunddrio em relagao aos demais.

Néo cabe aqui a discussio ampla desse problema, cuja importancia
para a teoria da administragdo é fundamental. E indiscutivel, porém, que,
debatendo o problema, ambas as Escolas pecaram pelo excesso. Tem razio
a Escola de Relagbes Humanas quando afirma que os incentivos monetdrios
sdo apenas um tipo de incentivo dentre muitos outros. Ndo hd duvida a
respeito. Se ndo bastasse o bom senso, temos inlimeras pesquisas realizadas
por representantes da Escola de Relagdes Humanas que provam a tese de
sobejo. Mas essa Escola perde-se quando dd cardter secunddrio ao incentivo
monetdrio. Este ndo é o unico, mas dificilmente se pode negar que € o princi-
pal dos incentivos na sociedade em que vivemos. E o0 motivo mais geral para
essa predominancia do incentivo monetdrio em relagdo aos demais € simples:
é em grande parte através do dinheiro que € satisfeita a maioria das outras
necessidades sociais do individuo, as quais a Escola de Relagdes Humanas
dd a merecida énfase, como a seguranga, o prestigio, o poder. O dinheiro é um
incentivo-meio, que permite que o homem moderno consiga obter a maioria
dos bens aos quais atribui valor. Se isso nao fosse verdade, ndo se explicaria
o largo uso que as empresas fazem de sistemas de incentivos monetdarios.
Alids, alguns representantes de grande envergadura da Escola de Relagdes
Humanas, como William Foote Whyte, por exemplo, vém ultimamente
reconhecendo a grande importancia dos incentivos monetdrios.*

* William Foote Whyte. “Human relations reconsidered”. Industrial man, op. cit., p. 310.
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Teoricamente, selecio e treinamento adequados mais o estabelecimento
de um sistema de incentivos monetarios seriam os elementos essenciais que
levariam o empregado a atingir e mesmo superar o padrao de produgéo.
Entretanto, em uma demonstracdo implicita de que desconfiavam de sua
panacéia, isto é, dos incentivos monetdrios, os representantes da Escola da
Administragao Cientifica advogam um processo de controle por supervisao
cerrada. Esse tipo de controle opde-se ao controle por resultado, em que se
deixa grande liberdade ao subordinado para executar a tarefa e depois, em
face dos resultados, se exerce ou nao agao corretiva. No controle por super-
visdo, o superior acompanha constantemente o trabaltho do subordinado.
Qualquer desvio do que foi planejado deve ser corrigido pelo superior.
E um sistema que completa a adogdo da “dnica maneira certa”. Se existe
essa maneira, é preciso segui-la religiosamente. Cabe ao mestre, super-
visionando de forma direta e cerrada seus subordinados, conseguir que isso
se realize. Dessa forma, é mais uma vez retirada toda iniciativa e liberdade
do subordinado, que se deve conformar com os planos para ele previa-
mente tracados.

A Escola de Relagdes Humanas combateria duramente essa posigao,
advogando maior liberdade e responsabilidade para os subordinados,
através de um controle sempre que possivel por resultados e da partici-
pagdo dos subordinados nas decisdes que afetam seu trabalho. Selegao,
treinamento, sistema de incentivos monetdrios e controle por supervisao
sdo os meios pelos quais os empregados serao levados a atingir os objetivos
de produgdo, dizia a Escola Cldssica; retrucava a Escola de Relagbes Hu-
manas: selegdo e treinamento sdo sem divida importantes, e nesses campos
temos muito que realizar juntos, mas os incentivos ndo devem ser neces-
sariamente monetdrios; quanto ao controle, aquele por resultados, que deixa
mais iniciativa ao subordinado e o torna mais cooperativo com a adminis-
tracdo, deverd ser preferido ao controle por supervisao.

A Escola da Administracdo Cientifica sempre entendeu a palavra orga-
nizagdo com o sentido de estrutura organica, de forma por que se organiza a
empresa. Nunca viu na empresa um tipo especial de organizagao. Jamais
procurou estudar as caracteristicas e a dindmica das organizagdes. Sua abor-
dagem foi sempre mais pratica e direta. Uma empresa nao ¢ uma organizagao;
ela tem uma organizac¢do. Essa organizagdo, essa estrutura organica, tera
defeitos e qualidades, auxiliard ou dificultard o trabalho da empresa, serd
racional ou irracional. O problema é tornd-la racional, estrutura-la de forma
sistemadtica, de acordo com principios administrativos sélidos, e torna-la,
assim, eficiente. J4 estudamos rapidamente as principais idéias da Escola
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Cléssica a respeito da natureza do homem, do método de determinar a pro-
dugdo-padrdo, da maneira pela qual se leva o subordinado a atingir os
padrdes de produgdo. Vejamos agora algumas das suas afirmagdes centrais
a respeito de como organizar o trabalho em geral, de como estruturar a
empresa, ja que uma boa organizagdo é condic¢do indispensdvel para que
todo o processo de racionalizagdo do trabalho tenha bons resultados.

Segundo Fayol, organizar é uma das fun¢des do administrador. Fayol
tinha uma nogdo muito ampla dessa fun¢io do administrador, na qual
incluia a atividade de obter recursos humanos e materiais para a em-
presa, além da atividade propriamente dita de colocar em ordem esses
recursos. Fiquemos com a nogao mais restrita do termo. Organizar é sim-
plesmente colocar os recursos humanos da empresa em ordem. Funda-
mentalmente, é um processo de divisao racional do trabalho, no decorrer do
qual séo definidas as tarefas, que em seguida sio agrupadas.

Esses temas jd foram discutidos nos capitulos 3 e 4 deste livro. Enu-
meraremos agora apenas as quatro idéias centrais que a Escola Cldssica
apresenta a respeito. Sdo elas as seguintes: 12) Quanto mais dividido for o
trabalho em uma organizagio e, portanto, quanto maior uso se fizer da
especializagdo, mais eficiente serd a empresa. 22) Quanto mais o agrupa-
mento de tarefas em departamentos obedecer ao critério de agrupamento
por semelhanga de processos de trabalho e menos ao de agrupamento por
semelhanga de objetivos, mais eficiente serd o trabalho. O critério do agru-
pamento por semelhanga de processos de trabalho atende ao principio da
especializagao; apenas os trabalhos cujos processos sdo iguais ou semelhantes
serdo colocados em um mesmo departamento. Sers, por exemplo, criado o cen-
tro de digitadores para servir a toda a empresa. Se o critério for a semelhanca
de objetivos, o principio da especializagdo nio serd obedecido. Em um mesmo
departamento poderao trabalhar especialistas os mais diversos, desde que
seu objetivo geral seja 0 mesmo. Nesse caso, por exemplo, cada digitador
servira a um departamento, e ndo serd criado o centro de digitadores. Isso
s6 serd aconselhdvel quando a necessidade de coordenacio, que se opde a de
especializagdo, tiver que prevalecer. Em outras palavras, a coordenacao seria
0 tnico e grande limite para a especializa¢do e a adogdo integral do critério
de departamentalizagido por semelhanga de processo de trabalho. 32) Um
pequeno numero de subordinados para cada chefe e um alto grau de cen-
tralizacdo das decisdes, de forma que o controle possa ser cerrado e com-
pleto, tenderd a tornar as organizagGes mais eficientes. 42) O objeto da agdo
de organizar sdo mais as tarefas do que os homens. Dessa forma, ao organizar,
o administrador ndo devera levar em consideragdo os problemas de ordem
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FIGURA 5.1 — Modelo simplificado do pensamento da Escola da Administragdo Cientifica

pessoal daqueles que vao ocupar as fungdes. Deverd criar uma organizagao
ideal, de acordo com as tarefas a executar, e, depois, procurar os homens
que se adaptem as necessidades da estrutura previamente criada.

Todas essas idéias foram amplamente criticadas pela Escola de Rela-
¢0es Humanas. A especializagdo, tanto do trabalho de cada individuo, como
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do trabalho de cada departamento, deveria ser limitada, ndo simplesmente
em virtude das dificuldades de coordenagdo que acarreta, mas também da
insatisfagdo e das deformagGes psicolégicas que provoca nos homens. A
descentralizagdo seria superior a centralizagdo, principalmente na medida
em que torna os homens mais responsdveis. No ato de organizar, seria um
contra-senso, uma alienagéo da realidade, ignorar o0 homem com quem se
vai trabalhar. O homem ideal ndo existe. Uma organizagio deveria procurar
adaptar-se as personalidades dos homens de que dispde e as relagdes pes-
soais que esses homens mantém entre si.

Finalmente, neste resumo critico das principais teses da Escola Cldssica
ou da Administragdo Cientifica, trazemos a discussdo uma tltima idéia cen-
tral, que estd presente em todo o pensamento dessa Escola. Afirma ela que
a Administragdo é uma ciéncia, um conjunto de conhecimentos sistemdtica
e racionalmente organizados. Ela ¢ constituida de principios ~ os chamados
principios de administragdo —, os quais teriam origem, de um lado, em
experiéncias cientificas relacionadas com o trabalho e sua produtividade e,
de outro, no método légico-dedutivo. Ao administrador caberia aplicar esses
principios, clara e precisamente definidos pela Escola Cléssica. Dessa forma,
ele estaria dando ao seu trabalho uma dimensdo cientifica e tornando-o
muito mais eficiente.

Na verdade, nada impede que a Administragdo seja uma ciéncia. Para
isso basta que possua objeto préprio — e a Administragao o tem — e que possa
utilizar métodos cientificos no estudo de seus problemas. E certo que, se
adotdssemos o critério de Comte de classificagao das ciéncias — Matemdtica,
Astronomia, Fisica, Quimica, Biologia, Sociologia —, baseado no nivel de
abstragao e no grau de dependéncia que as ciéncias apresentam umas em
relagdo as outras, a Administra¢do apareceria entre as tltimas, pois depende
em alto grau das demais: da Sociologia, da Psicologia, da Economia, das
aplicagdes praticas da Fisica e da Quimica etc.

Em maior ou menor grau, todavia, todas as ciéncias dependem umas
das outras, de forma que essa dependéncia da Administragio ndo constitui
obstdculo para que ela seja considerada uma ciéncia. O problema, real-
mente, € saber qual o grau de desenvolvimento dessa ciéncia: se ela ja
atingiu suficiente grau de maturidade para ser considerada uma Ciéncia
com “cé” maiusculo, ou se é uma ciéncia em sua infAncia, uma ciéncia cujos
principios que realmente merecem esse nome sdo poucos, cujos conheci-
mentos ainda se traduzem muito mais em termos de orientagdes gerais para
o comportamento dos administradores, do que em termos de principios
cientificamente provados.



168 » Introdugdo a Organizagdo Burocratica

E claro que a Escola da Administragio Cientifica, como seu préprio
nome sugere, adota a primeira alternativa. Desde que foi fundada por Taylor
e Fayol, ela jd reclamava para si foros de ciéncia desenvolvida. O racionalismo
se traduzia, naquela época, no cientificismo, na crenga total nas possibili-
dades das ciéncias naturais, sustentada pelas grandes descobertas cientificas
de entdo. Os pioneiros da Escola Cldssica acreditavam nessas idéias e procu-
raram aplic-las no campo da Administragdo. A hipétese simplificadora do
homo economicus facilitou extraordinariamente essa tarefa. Desenvolveu-se,
entdo, uma série de principios, a maioria dos quais de origem dedutiva —
ndo indutiva —, aos quais se pretendeu atribuir forca de lei, de verdade
indiscutivel. J4 Fayol falava em 14 principios de Administragdo. Exemplo
tipico de principio defendido pela Escola Classica é o da amplitude de con-
trole, que procura definir o nimero ideal de pessoas que devem estar sob o
controle de um administrador.

Entretanto, esses principios seriam vdlidos apenas na medida em que
a hipétese do homo economicus o fosse. Quando a Escola de Relagdes Huma-
nas realizou a critica violenta e implacdvel desse modelo simplista e impre-
ciso da natureza humana, os principios comegaram a ruir por terra, o belo
esquema montado pela Escola da Administracdo Cientifica passou a pare-
cer menos cientifico. Nio estivamos, realmente, diante de uma ciéncia, mas
de um comeco de ciéncia. Descobria-se ou redescobria-se que o homem é
um ser muito complexo e que os problemas administrativos sao de tal varie-
dade que nem aquele nem estes poderiam ser reduzidos facilmente a princi-
pios de Administracdo simples e claros como a Escola Classica queria. Na
verdade, esses principios sdo, na maioria das vezes, generaliza¢Ges apres-
sadas, insustentaveis, em face da multiplicidade das situacdes particulares.
A administra¢do, na medida em que é uma ciéncia, estd ainda em sua infan-
cia. Seus principios sdo realmente meras orientagdes para o administrador,
que deverd tomar decises pesando um sem-nimero de varidveis que cada
situagdo administrativa particular apresenta.

» A Escola de Relagoes Humanas

A Escola de Relagdes Humanas surge dos estudos e experiéncias realizados
por um grupo de professores da Universidade de Harvard e de funciondrios
da Western Electric, na fadbrica de equipamentos telefénicos da empresa
em Hawthorne, perto de Chicago. Esse grupo foi chefiado por Elton
Mayo, de Harvard, e contou com a colaboragdo de grande niimero de pessoas,
entre as quais os professores F. J. Roethlisberger, W. Lloyd Warner e T. N.
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Whitehead, e George A. Pennock, encarregado-geral da pesquisa por parte
da Western Electric. Os estudos iniciaram-se em 1924, por iniciativa da em-
presa. Em 1927, o grupo de Harvard passou a participar ativamente da
pesquisa, que sé foi definitivamente encerrada em 1939. Dentre os princi-
pais livros que apresentaram e analisaram a pesquisa, temos The human
problems of an industrial civilization e The social problems of an industrial civi-
lization, de Elton Mayo, e Management and the worker, que é o mais completo
relato a respeito das pesquisas, de F. J. Roethlisberger e W. J. Dickson.

O estudo comegou com a verificagao dos efeitos da luz sobre a produ-
tividade dos operdrios. Naquela época, depois da quase total concentracio
dos estudos de administragdo nos problemas de racionalizagdo do trabalho,
nas duas primeiras décadas do século, um segundo tema estava chamando a
atengdo dos estudiosos do assunto: as condigdes de trabalho. J4 se comecava
a verificar que o método proposto por Taylor ndo era, por si s, capaz de
aumentar a produtividade dos operdrios na medida desejada. Talvez nas
condigdes fisicas de trabalho - intensidade de luz, pintura interna das f4-
bricas e das maquinas, umidade, ventilagao, limpeza etc. — estivesse a resposta
ao problema, o complemento necessdrio das teorias da Escola Cl4ssica.

Essa crenga levou J. A. C. Brown a declarar, ndo sem certa maldade,
que, quando o conceito de eficiéncia comegou a ser relacionado com a saide
do corpo, a fdbrica ideal passou a assemelhar-se a um estdbulo-modelo.5 A
Escola da Administragio Cientifica estaria, ao adotar essa posicado, deixando
de considerar o homem como mera mdquina dentro de um sistema meca-
nico de produgio, para considera-lo um animal nobre, que produziria mais
na medida em que se melhorasse o ambiente fisico de trabalho... Além da
maldade da critica, ela € algo injusta. Brown estava com isso salientando
que até aquele momento o operdrio ndo havia ainda sido considerado como
homem, como ser social que precisa ser compreendido através dos instru-
mentos da Psicologia e da Sociologia. E nisso ele estava certo. Mas, para dar
mais forca a seu ponto de vista, ele descartou muito facilmente a importan-
cia das condigdes fisicas de trabalho.

O importante, porém, é observar que os estudos de Hawthorne comeca-
ram com o objetivo de determinar os efeitos das condigdes fisicas de trabalho
na produtividade. Os métodos de produgio e os sistemas de remuneracio eram
mantidos constantes e, com a introdugdo de variagdes nas condigdes fisicas
de trabalho para um grupo de operarios — o grupo de experiéncia — enquanto

> J. A. C. Brown. The social psychology of industry. Harmondsworth, Inglaterra: Penguin, 1954,
p- 16.
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elas eram mantidas constantes para o outro — o grupo de controle —, procura-
va-se determinar a influéncia dessas variagdes na produtividade.

Os resultados das pesquisas, porém, revelaram que as provaveis
relagdes entre condig¢des de trabalho e produtividade eram tio ténues que
ndo podiam ser verificadas. Aumentava-se a luz e a produtividade previ-
sivelmente aumentava, mas diminuia-se a luz ao estado anterior e a pro-
dugdo imprevisivelmente continuava a crescer. Evidentemente, havia outras
varidveis que ndo estavam sendo controladas e que tinham influéncia direta
sobre a produtividade. O grupo de pesquisadores de Hawthorne logo perce-
beu esse fato e iniciou, entdo, novas pesquisas com o objetivo geral de deter-
minar que varidveis estavam deixando de ser consideradas e controladas. O
relato de todos esses estudos € brilhantemente realizado por Roethlisberger e
Dickson em Management and the worker. As varidveis que estavam deixando
de ser consideradas e que, a partir desse momento, passariam a ser exausti-
vamente exploradas pela Escola de Relacbes Humanas eram o que se poderia
chamar de varidveis psicoldgicas e sociais do trabalho, eram os fatores hu-
manos, de ordem individual e social, que, somados ao processo tecnolégico,
condicionam a produtividade do trabalho.

Nao foi, porém, apenas esse fracasso de algumas experiéncias que ten-
tavam relacionar as condi¢Ges fisicas de trabalho com a produtividade o
fator que deu origem a Escola de Relagdes Humanas. Essa foi apenas a
causa mais imediata. Outras causas mais gerais devem ser lembradas, prin-
cipalmente o desenvolvimento da Sociologia e da Psicologia e as modifi-
cagdes havidas no sistema de equilibrio entre operdrios e administragao.

A Escola de Relagdes Humanas foi, em grande parte, o resultado da trans-
plantacdo e adaptagdo das ciéncias sociais, particularmente da Sociologia e da
Psicologia, para o campo da Administragdo. Os pesquisadores de Hawthorne
eram todos cientistas sociais, sociélogos e psicélogos, que traziam para
a Administracdo grande bagagem de conhecimentos que precisavam ser
filtrados e ajustados aos problemas das organizagdes. A Escola de Rela¢des
Humanas realizou tal tarefa com grande brilho e, depois de uma fase em
que a Administracdo praticamente sé absorvia conceitos das demais ciéncias
sociais, pesquisas e estudos realizados para a Administragdo comegaram a
constituir-se em importantes subsidios para as demais ciéncias sociais.
Aquela primeira fase, no entanto, em que os conhecimentos socioldgicos e
psicoldgicos possibilitaram o aparecimento da Escola de Relagdes Huma-
nas, s6 seria possivel se esses conhecimentos jd tivessem passado por razod-
vel processo de desenvolvimento e divulgagdo. E foi precisamente isso o
que aconteceu. Os estudos de Sociologia e Psicologia cientifica tiveram
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realmente inicio no século XIX, mas foi s6 na terceira década do século pas-
sado que ambas alcangaram suficiente grau de desenvolvimento e princi-
palmente de divulgagdo para que pudessem transbordar de suas fronteiras
e contribuir decisivamente para o desenvolvimento da Administracio.

Uma terceira causa do aparecimento da Escola de Relacdes Humanas
reside nas modifica¢des ocorridas no equilibrio das forcas sociais envolvi-
das no processo de produgdo. Mary Parker Follet, que, por escrever antes
mesmo que os estudos de Hawthorne fossem realizados, merece o titulo de
pioneira da Escola de Relagdes Humanas, afirmava que existiam trés méto-
dos de solugdo dos conflitos industriais: o0 método da forca, o da barganha
e o da integragdo.® Segundo o método da forca, a administragio atingiria
seus objetivos em relagdo aos operdrios através da forca, da ameaca de
reducdo de satisfagdo de necessidades; segundo o método da barganha, os
conflitos seriam resolvidos por meio de uma troca de concessdes, baseada em
um compromisso entre os empregados e a administragio, em que os objetivos
e necessidades de ambos seriam apenas parcialmente satisfeitos; segundo o
método da integragdo ~ que Mary Parker Follet julgava superior aos demais
e que depois os representantes da Escola de Relagdes Humanas advogariam
amplamente —, os conflitos seriam resolvidos através da descoberta de uma
terceira solugdo, diferente da apresentada inicialmente pelos empregados e
pela administragdo, uma solugdo integradora dos interesses de ambas as
partes, que ndo as levaria a reduzir seu grau de satisfagdo de necessidades
para que o conflito fosse resolvido. Mary Parker Follet dizia que era preciso
muita imaginacdo e um estudo aprofundado do problema para chegar a
essa solugdo integradora, e admitia que nem sempre ela era vidvel.

A discussao desse problema é fascinante; por isso remetemos os inte-
ressados aos originais citados no rodapé. O que foi esquecido pelos autores
que trataram do assunto, porém, é que a escolha de um dos trés métodos
nao depende, em ultima andlise, da vontade do administrador. Este usard o
método que for mais eficiente, que o levar a resolver o conflito e a fazer com
que seus subordinados trabalhem segundo seus desejos, mais rapidamente
e pelo menor custo. Ora, este ou aquele método serd mais eficiente, depen-
dendo da relagio de forgas entre os grupos em conflito. Em sintese, se o

® Mary Parker Follet. Dynamic administrations, compilado por Henry C. Metacalf e L. Urwick
(Nova York, Harper & Brothers, 1940, p- 31). Irving Knickerbocker sugeriria um quarto método,
entre a forca e a barganha: o paternalismo. Veja Irving Knickerbocker, “Lideranca: uma con-
ceituagdo e algumas implicagdes”. Revista de Administragio de Empresas, setembro / dezembro de
1961, n° 2, p. 154.
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poder da administragao for superior ao dos subordinados, o método da forga,
“adogado” eventualmente por algumas “pitadas” de paternalismo, serd o
mais eficiente do ponto de vista do administrador. O subordinado cur-
var-se-d a vontade do superior diante da ameaga, jd que ndo lhe restara
outra alternativa. Mas, se o poder de ambos os grupos se apresentar em posi-
¢éo de relativo equilibrio, o método da barganha serd normalmente usado.

A Escola da Administracao Cientifica, sem haver discutido nesses termos
o assunto, pensava na solugdo dos conflitos principalmente em nivel de forga.
O método da integragdo s6 aparece na colocagdo da Escola Cldssica quando
ela diz que, através do aumento da produtividade, aumentarao os lucros e os
saldrios. Mas toda a énfase é dada a autoridade do administrador para planejar
pormenorizadamente e controlar cerradamente o trabalho dos subordi-
nados. O objetivo era evitar a solugdo dos conflitos com a utilizagao da bar-
ganha, por meio dos acordos com empregados organizados em sindicatos,
em que a administragdo teria de fazer concessdes. A solu¢do aventada era o
emprego do método da forca, somado ao da integragdo unicamente no que
diz respeito ao aumento de saldrios gragas ao aumento da produtividade.

J& na época em que Taylor e seus companheiros escreviam, era muito
duvidoso que a relagdo de forgas entre a administragao e os subordinados
fosse tal que permitisse o uso eficiente da forga. Os subordinados ja haviam
atingido, nos Estados Unidos e na Europa, tal grau de sindicalizagao, e ha-
viam desenvolvido, através principalmente da educagao, tal capacidade
de defesa pessoal de seus interesses, que o método da barganha ja devia
ser o mais indicado. Entretanto, se isso € discutivel em relagdo a época em
que surgiu a Escola Cldssica, ndo o é em relagdo a0 momento em que apa-
receu a Escola de Relagdes Humanas. Nesse momento, o método da bar-
ganha jd era uma conquista definitiva dos trabalhadores. Nao era convin-
cente, porém, aos administradores, ou pelo menos a maioria deles. E surge,
entdo, a Escola de Relagdes Humanas, que, através do método da integragao
e de uma série de outras técnicas correlatas, procuraria resolver os conflitos
entre a administracdo e os empregados. Ela nascia, portanto, no momento
em que se tornava necessaria. Seu objetivo geral era o de reduzir a extensio
dos conflitos sociais dentro das organizagdes, particularmente dentro das
empresas. Seu objetivo mais especifico, na medida em que ela surgia do tra-
balho conjunto de funciondrios de uma empresa — Western Electric — e de
professores de uma escola de Administragdo de Empresas — Harvard
Graduate School of Business Administration —, era o de reduzir o custo, para
as empresas, desses conflitos sociais.

Vejamos, agora, as principais idéias da Escola de Rela¢des Humanas.
Tentaremos resumir a0 maximo a exposi¢do, pois muitas de suas teses ja
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foram por nés apresentadas quando discutimos a Escola Cldssica, e seria desne-
cessdrio repetir o argumento. Vejamos, portanto, de forma razoavelmente
sistemdtica, apenas o que hd de essencial na Escola de Relagdes Humanas.

Em primeiro lugar, afirma a Escola de Relagbes Humanas que a empresa
€ um sistema social. Ela ndo é um simples sistema econémico, uma plurali-
dade de individuos racionalmente organizados para a produgio, como queria
a Escola da Administragdo Cientifica, mas um sistema social - um conjunto
de individuos e de rela¢des de interdependéncia que esses individuos man-
tém entre si, em fun¢do de normas, valores, crengas e objetivos comuns e de
uma estrutura tecnolégica subjacente.

Dessa primeira afirmacao, a Escola de Relagdes Humanas deduz algu-
mas conseqiiéncias imediatas: em primeiro lugar, o estudo da Administra-
¢d0 ndo € simplesmente um problema de cardter econdémico e técnico, no é
um capitulo da Economia e da Engenharia, pois tem um cardter social tam-
bém; em segundo lugar, os principios estudados pelas ciéncias sociais com
relagdo aos sistemas sociais em geral aplicam-se igualmente as empresas e a
todas as organizagGes; em terceiro lugar, o individuo isolado deixa de ser a
principal unidade de estudos por parte da administragao, sendo substituido
pelo pequeno grupo social. Isso ndo significa que o individuo seja ignorado.
Muito pelo contrdrio. Apenas se compreende que seu comportamento s
tem sentido se analisado dentro das normas e padrdes do grupo social a que
pertenga. Cada organizagao € constituida de uma série de subgrupos, que, com
outros sistemas sociais externos a organizacdo que se estd administrando,
tais como a familia, a Igreja, o0 grupo étnico, a classe social do individuo, vao
condicionar e explicar seu comportamento. Torna-se, entdo, importante para
os administradores estudar e conhecer os grupos sociais existentes dentro
das organizagGes que administram, a tal ponto que se poderia afirmar que
eles constituem a principal unidade de estudos da Administragao.

Em segundo lugar, a Escola de Relagdes Humanas procura distinguir,
dentro do sistema social maior que € a organizagdo e, mais particularmente,
a empresa industrial (j4 que em seus primeiros estudos ela se preocupou
exclusivamente com as organizag¢des industriais), alguns subsistemas. Dis-
tingue ela, em primeiro lugar, dentro da empresa, a “organizagio técnica”,
constituida dos materiais, das maquinas, dos edificios, dos materiais de
escritério organizados para a produgdo; e, em segundo, a “organizagio
humana”, constituida pelos individuos. Esses individuos, porém, mantém
relagGes entre si, e dessas relagdes emergem padrdes de comportamento, nor-
mas, valores, sentimentos, de forma a constituirem uma “organizagio social”.
Nessa organizagado social podemos distinguir uma “organizagdo formal”,
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constituida das normas e dos regulamentos expressamente definidos pela
empresa, e uma “organizac¢do informal”, constituida das relagdes realmente
existentes entre os individuos.”

Em terceiro lugar, a Escola de Relagdes Humanas faz a critica cerrada
e definitiva do homo economicus. Em seu lugar, sugere um modelo da natu-
reza humana a que poderiamos chamar de “homem social”. Esse homem
social é, em primeiro lugar, um ser complexo, cujo comportamento nao
pode ser reduzido a esquemas simples e mecanicistas. Em segundo lugar,
esse homem é ao mesmo tempo condicionado pelos sistemas sociais em que
se insere e motivado a agir por necessidades de ordem bioldgica — a auséncia
de fome, de sede, de dor, 0 sono, o sexo etc. —, de ordem psicoldgica e social -
a seguranga, o prestigio, o poder, a aprovagao, o sentimento de auto-reali-
zagdo etc. Os valores que orientam o comportamento de cada individuo sao,
de um lado, diretamente derivados das necessidades, que constituem a
fonte dos valores sociais, e, de outro, transmitidos ao individuo pelos sis-
temas sociais de que participa. Em terceiro lugar, o homem social realmente
nao existe... Essa expressao “homem social” serve apenas para se opor ao homo
economicus e para facilitar o raciocinio. Na verdade, o que existem sao homens,
individuos, cada um com sua histéria pregressa, com sua personalidade,
com seus valores e crengas pessoais. Um individuo pode ser semelhante aos
outros individuos do mesmo grupo, mas nunca serd igual. Essas semelhan-
cas, adquiridas através do processo de socializagao do individuo, sdo de
grande importancia na compreensdo da sua personalidade e de seu com-
portamento, mas nao nos podem levar a esquecer as diferencas individuais
que fazem de cada individuo um ser tnico.

Apesar dessa ressalva quanto a individualidade de cada ser humano, é
claro que a Escola de Relagdes Humanas tem no homem social um modelo de
natureza humana que lhe permitird desenvolver suas teorias subseqiientes,
um modelo mais completo e realista do que o homo economicus, mas sempre um
modelo. Em relagio a ele existe uma divergéncia dentro da Escola de Re-
lagbes Humanas, a qual, pela importancia, queremos nos referir, sem to-
davia nos aprofundamos no problema, que é fascinante. O grupo que iniciou
a Escola de Relagdes Humanas tinha uma atitude para com o homem que
poderia ser chamada de otimista ou ingénua. Para eles, o0 homem seria
um ser naturalmente bom. Seu eventual egoismo, sua preguica, sua falta de

7 O resumo dessas duas primeiras afirmagdes da Escola de Relagdes Humanas, a conceituacéo
da empresa como um sistema social e a constitui¢io bdsica desse sistema social, estd em F. J.
Roethlisberger e William J. Dickson. Management and the worker, op. cit., capitulo XXIV.
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vontade de cooperar e os préprios conflitos sociais seriam desvios da natu-
reza causados por md comunicagdo, por uma percepgao errdnea dos pro-
blemas, por uma educagdo deficiente. Aperfeicoada essa comunicagio e
adotadas técnicas eficientes de educacdo e persuasio, a maioria dos proble-
mas estaria resolvida.

Posteriormente, surgiram outros estudiosos que, incluindo-se na
Escola de Relagdes Humanas, rejeitaram esse otimismo do grupo inicial com
relacdo a natureza humana. Pareceu-lhes, inclusive, que esse otimismo
ingénuo seria na realidade uma forma de encobrir, de disfar¢ar o conflito
social. O homem, de fato, ndo é essencialmente bom ou mau. Ele tem neces-
sidades e objetiva atendé-las. Por outro lado, vive em um mundo em que
impera a escassez, em que os meios de satisfazer as necessidades sdo escas-
sos, insuficientes para atender a todos. No processo de reparti¢do desses
meios de satisfacdo de necessidades, de bens, materiais ou nido, o homem
procura atender a suas necessidades em detrimento das dos demais. Resulta,
portanto, ser egoista. E o conflito se verifica. Conflito real, que ndo se pode
resolver simplesmente com boas comunicagdes. Isso ndo quer dizer que
nao existam também conflitos ficticios, que possam ser resolvidos usando
“técnicas de relagbes humanas”. Mas muitas vezes o conflito é real, o aumento
da satisfacdo de uns representa a diminui¢do da satisfagdo de outros, o
método da integragdo nado é vidvel, o emprego de técnicas de persuasao por um
dos grupos seria de efeito duvidoso e a curto prazo, e a unica solugao legi-
tima € a da barganha, do compromisso, do sistema de concessdes mutuas.

Como se vé, temos dentro da Escola de Relagbes Humanas dois con-
ceitos de natureza humana que estdo em conflito e que resultam em ilagdes
praticas as vezes radicalmente opostas. Uns acreditam na bondade essencial
do homem. Outros preferem ver o homem, nas condi¢des em que ele tem hoje
vivido, como um ser fundamental, mas nao essencial, e exclusivamente egoista.
A discussdo desses problemas cabe a Filosofia e a Teologia. Uma opgao a
respeito estd mais no campo da crenga do que no da ciéncia. “O homem é o
lobo do homem”, de Hobbes, e o pecado original do cristianismo represen-
tam uma tomada de posigdo a respeito. Mas ndo encerram a questao.

Voltemos as idéias centrais comuns a todos ou a maioria dos par-
ticipantes da Escola de Rela¢gdes Humanas. Vejamos, agora, resumidamente,
algumas das principais recomendagdes praticas dessa Escola. Em primeiro
lugar, o administrador deve conhecer o mais profundamente possivel a
organizagdo que administra. A organizacdo informal, particularmente, de-
verd ser objeto de seu estudo. Ele deverd conhecer os grupos e subgrupos
que a constituem; deverd conhecer sua constitui¢io, seus lideres, os valores,
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crengas e normas que regem grupos; as necessidades daqueles que parti-
cipam da organizagao.

Em segundo lugar, ele deverd obter a cooperagio dos subordinados
para a consecugdo dos fins da organizacio. Isso ele far4 através de uma série
de métodos. Dard uma atengéo especial aos lideres naturais, que procurara
identificar com os objetivos da organizago. Treinard os mestres em técnicas
de lideranga, a fim de tornd-los verdadeiros lideres e ndo apenas pessoas
investidas de autoridade. Procurard, de todas as formas, atender as necessi-
dades de seus subordinados, dando énfase a satisfacdo das necessidades
sociais. Nesse sentido: (a) incentivard a participagdo dos subordinados nas
decisoes, a fim de tornd-los mais senhores de seus destinos, mais seguros,
mais responsaveis; (b) simulard o espirito de iniciativa dos subordinados, o
desejo espontineo de cooperagio; (c) dard sempre preferéncia & motivacio
positiva — prémios, incentivos — do que 4 motivagio negativa — ameacas,
punigdes; (d) dard maior importancia as diferencas salariais relativas entre
subordinados de nivel aproximadamente igual, diferengas essas que sio
causadoras de atritos e de baixo moral, do que a sistemas de incentivos
monetarios; (e) introduzird modificag3es tecnoldgicas e organicas, respei-
tando o mais possivel a organizagdo informal, a fim de amenizar o processo
de resisténcia as modifica¢des; (f) organizard um sistema de comunicagao
aperfei¢oado, ndo s6 de cima para baixo, mas também de baixo para cima,
a fim de conhecer clara e precisamente o ponto de vista dos subordinados;
(g) descentralizard a organizagio; (h) limitard o processo de divisdo do tra-
balho, a fim de evitar operagoes excessivamente mondtonas, repetitivas, em
que o subordinado nada possa criar; (i) introduzird sistemas de avaliagdo e
promogao que levem em consideragdo nio sé o mérito aferido pela adminis-
tracdo, mas também a avaliagdo feita pelos subordinados de si mesmos e de
seus companheiros; (j) enfim, 0 administrador adotar4 essas e muitas outras
medidas, procurando de todas as maneiras incentivar a formacio de uma ati-
tude positiva dos subordinados com relagdo a organizagéo e seus objetivos.

Observe-se que, entre essas medidas, ndo mencionamos os servicos so-
ciais internos — cooperativas de consumo e de crédito para os funciondrios,
grémio, servicos médico e dentdrio, restaurante, bar etc. Nio foi esquecimento.
Existe a idéia popular de que essa seria a principal maneira pela qual se apli-
cam as idéias da Escola de Relagdes Humanas em uma empresa. Ora, isso € um
absurdo. A Escola de Relagdes Humanas nio é contra esses servigos sociais.
Muito pelo contrdrio. Mas esses servigos tanto poderiam ter origem no
pensamento dessa escola como em uma atitude paternalista por parte da
administragdo. E excelente que uma organizagao preste esses servicos a seus
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funciondrios, mas a simples existéncia deles estd longe de significar que
seus administradores tenham uma abordagem de Relagdes Humanas para
os problemas administrativos.

Para concluir este rdpido estudo das principais teses da Escola de
Rela¢gdes Humanas, vejamos quais sao, segundo essa corrente, as fungdes
da empresa. Sdo duas: produzir um produto lucrativamente e atender as
necessidades daqueles que dela participam. Atingindo o primeiro objetivo,
a empresa estaria resolvendo seus problemas de equilibrio externo. O obje-
tivo intermedidrio mais importante nesse campo é o aumento da produtivi-
dade, a redugdo dos esfor¢os em relagdo aos resultados, dos custos em
relacdo a produgdo. Atingindo o segundo objetivo, a empresa estaria resol-
vendo seus problemas de equilibrio interno. Esse s6 existiria na medida em
que a administragdo fosse capaz de criar, dentro da organizagdo, condicdes
para que os individuos membros satisfizessem suas necessidades. A Escola
de Administragdo Cientifica limitava-se ao primeiro objetivo. A Escola de
Relagbes Humanas acrescenta este segundo, observando, porém, que ambos
ndo estdo em conflito ou totalmente em contradigio, como se poderia pensar.
Afirma ela que nio € possivel atingir plenamente o equilibrio externo sem o
equilibrio interno, e vice-versa. Se a empresa nio for capaz de criar um alto
nivel de satisfagdo, ou seja, moral elevado, ndo conseguird o aumento da
produtividade e, portanto, ndo atingird o equilibrio externo.

A afirmacao é discutivel, como sio discutiveis muitas das outras teses
da Escola de Relagdes Humanas. Dezenas de pesquisas ja foram realizadas
tentando estabelecer uma relagdo de causa e efeito entre moral elevado e
produtividade. Quanto mais alto fosse o primeiro, mais alta seria a segunda. A
maioria das pesquisas confirmou a hipétese, mas um bom nimero delas
nao encontrou relagdo entre as duas varidveis. O tema é dos mais interes-
santes, mas ndo poderemos discuti-lo aqui. O importante é observar que a
Escola de Relagdes Humanas, adotando esses dois objetivos para a empresa
e fazendo-os interdependentes, é perfeitamente coerente com suas demais
idéias, as quais poderiam ser resumidas nos seguintes termos: nada é mais
importante em uma organizagdo do que o fator humano. E preciso conhecé-lo,
definir os grupos sociais em que se retine, determinar os valores desse
grupo e as necessidades de cada individuo, para entdo motiva-los a cooperar,
através da satisfacdo dessas necessidades. Dessa forma, as relagdes humanas,
as relagbes entre individuos e grupos estardo sendo melhoradas, os pos-
siveis conflitos diminuirdo em ndmero e intensidade, e aumentarao o nivel
de satisfagdo de cada um dos individuos e a produtividade da empresa
como um todo.
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