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RESUMO: Mostrou-se neste presente artigo a evolucdo histérica da administracdo com
énfase na abordagem humanistica, comportamental e organizacional, com o objetivo de
abordar as principais teorias da Escola Classica da Administracdo, como a Teoria Cientifica,
de Frederick Taylor e a Teoria Classica, de Henry Fayol. Além das primordiais e pioneiras
Teorias Motivacionais criadas por Maslow, Herzeberg e McGregor. Expondo as
contribuicdes relevantes sobre seus objetos de estudos e sua funcionalidade na administragao
de empresas na atualidade.
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1 INTRODUCAO

O presente artigo tem por objetivo colocar em ordem cronolégica as teorias
supracitadas no resumo. Estas teorias desempenharam um importante papel na administragéo,
pois anteriormente a elas, ndo havia nenhum estudo sobre qualquer tipo de organizacéo,
estrutura, processo ou tarefa. Desta maneira, isto ocasionava entre 0s membros participantes
de uma dada organizagdo a averbacdo do empirismo, que prescindia sobre as acdes e
atividades dos gerentes e dos operarios. Estes por ventura, trabalhavam de acordo com o que
julgassem ser o correto, ou Seja, nao se existia um estudo sobre a organizacdo, e
posteriormente sobre o individuo. Entretanto, foi no decorrer da implementagdo dessas
teorias, que pode-se perceber que foi formado um elo de ligacdo entre empregados e
supervisores, desta forma o empirismo foi extinto, dando lugar ao surgimento de uma cultura
organizacional. Nesta referida cultura, pode se perceber que as empresas passaram a implantar
individualmente preceitos legais para a obtengdo de bem estar de seus membros, afim de néo

somente assegurar direitos, como deveres basicos também.
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Através de uma pesquisa bibliografica, foi evidenciado primeiramente as
Teorias Classicas da Administracdo, e concomitantemente as Teorias Motivacionais. Desta
forma, foi possivel verificar que anteriormente a estas, ndo se existia uma comunicacao lateral
entre 0s membros da organizacao, e sim, apenas uma empresa totalmente voltada a tarefa e a
producdo. Neste contexto, as maquinas assumiam maior importancia que em relacdo as quem
as controlava. Porém, a partir de quando foi notado que os resultados da empresa ndo estavam
sendo tdo gratificantes quanto antes, surgiu o primeiro estudo de producdo, este no caso foi a
Experiéncia de Hawthorne, que na verdade constatou que o problema de producgéo estava no
psicoldgico interno de cada funcionario. A partir de entdo, foi o que desencadeou as empresas
a redirecionarem suas estratégias para o funcionario, deixando para segundo plano suas

maquinas, fonte antes que era julgada como fator principal de producéo.

2 AS TEORIAS ADMINISTRATIVAS DE TAYLOR E FAYOL

De acordo com Maximiano (2011), as grandes transformacdes tecnoldgicas,
econdmicas e sociais ocorridas na passagem para o0 seculo XX, propiciaram o surgimento e o
crescimento das empresas, na qual, forneciam bens as pessoas da época e que se beneficiavam
com uma demanda crescente. Tanto nos Estados Unidos como na Europa, as industrias
cresciam aceleradamente para atender ao consumo dos novos produtos e servi¢os, como:
automoveis, telefones, aparelhos de som, lampadas elétricas e cinema. A partir do
crescimento repentino das empresas industriais, respectivamente, houve um aumento dos
recursos humanos e materiais, dos quais estas passaram a comportar. Desse pressuposto,
nasce a necessidade de se estudar e projetar solugfes que lidasse com os problemas causados
por estas variaveis dentro da industria. Assim surge a escola classica da administracéo.

Segundo Maximiano (2011), as ideias da escola classica continuam a impactar
na pratica da administragdo atual, o que justifica seu nome classica. Os principios dessa escola
continuam a ter influencias na administracdo atual, porém com uma aplicacdo atualizada a
nossas realidades. De forma abrangente, a escola classica da administracdo representa um
papel muito importante na histéria da administracdo, de modo que suas principais
contribuicGes vieram de lugares distintos, no entanto na mesma época — final do século XIX e
inicio do século XX. Dos principios da teoria cientifica fomentados por Taylor e a ideia do



processo administrativo de Fayol, foram enraizando na administracdo das empresas pela base

cientifica e contribuicdo para a compreensdo do papel da administracao.

2.1 Taylor e o Movimento da Administracéo Cientifica

De acordo com Maximiano (2011, ed. 6%), Frederick Winslow Taylor (1856-
1915) foi o criador e personagem de maior destaque no movimento da administracdo
cientifica, sendo referenciado ndo somente pelos principios e técnicas de eficiéncia, mas
também por muitos o verem como lider. Taylor e sua equipe, habituados ao contexto,
observaram os problemas operacionais das fabricas e diagnosticaram que os administradores
ndo tinham uma nocao clara sobre a divisdo de suas responsabilidades com seus empregados,
ocorria que a tomada de decisdes se fundamentavam na opinido e palpites dos proprios
administradores. N&o havia incentivos para que o trabalhador melhorasse seu desempenho,
onde muitos dos empregados ndo cumpriam com suas tarefas e favoreciam os frequentes
conflitos entre capatazes e operarios. “De suas observagdes e experiéncias, ele comegou a
desenvolver seu sistema de administracdo de tarefa, mais tarde conhecido como sistema
Taylor, taylorismo e, finalmente, administracao cientifica” (MAXIMIANO, 2011, p. 53).

Segundo Chiavenato (2003), Taylor coloca as organizagdes e a Administracéo
como objeto de estudo cientifico e ndo algo empirico. A Ciéncia da Administracdo tomaria o
lugar que antes se centralizava o empirismo e ndo havia planejamento, o que conflitava com a
eficiéncia de producao.

Para Maximiano (2011), a grande preocupacdo dos administradores e
industriais do inicio do seculo XX estava em estabelecer processos de fabricacdo eficientes.
Taylor embasado pelos principios e técnicas dos seus estudos, procurou solucionar esse
problema por meio da racionalizagdo do trabalho, promovendo beneficios para os empresarios

como também para seus empregados.

2.1.1 Principios da administracéo cientifica



Maximiano (2011), na publicacdo do estudo Shop management, 1903, por
Taylor. Em efeito, disseminou uma nova filosofia para a administracdo, na qual a boa
administracdo refletiria pagar salarios altos e ter reducdo dos custos de producdo; melhorar a
forma de execucgdo da tarefa por meio de métodos de pesquisa; cientificamente selecionar e
treinar os funcionarios de modo que estes estivessem compativeis com suas tarefas e por fim,
promocdo de uma atmosfera de cordialidade entre os administradores e os trabalhadores, de
modo que preservasse um local psicologicamente favoravel a aplicacdo destes principios.

Segundo Chiavenato (1993), com a utilizacdo dos elementos de aplicacdo da
Administracdo Cientifica, Taylor observou que os operarios em seus determinados oficios,
aprendiam por meio da observacdo do modo de trabalho com seu companheiro de oficio. No
entanto, pela diferenciacdo dos métodos de execucdo das tarefas, levava a varias maneiras de
desempenhar aquela dada tarefa, além de uma elevada variedade de instrumentos e
ferramentas em cada operacdo. Taylor avaliou e verificou que, para cada método e
instrumento existe um que serd melhor, o que faz determinar este € um estudo cientificos do
tempo e movimento, de modo que este método e instrumento podem ser aperfeicoados. Com a
Organizagdo Racional do Trabalho (ORT), houve a tentativa de substituir métodos
rudimentares, de critérios pessoais dos operarios, por métodos cientificos. Taylor ainda
“concluiu que se o operario mais produtivo percebe que obtém a mesma remuneragao que seu
colega menos produtivo, acaba se acomodando, perdendo o interesse e ndo produzindo de
acordo com sua capacidade” (CHIAVENATO, 2003, P.54). O que justifica a remuneragao
mais alta, aos operarios produtivos, e a redugédo de custos unitarios de producéo.

Na publicacdo de seu livro The Principles of Scientific Management (1911),
Taylor concluiu que a racionalidade do operério na execucgdo de suas tarefas necessitaria que a
estrutura geral da empresa acompanhasse esse principio, proporcionando maior coeréncia nas
operagdes de um todo.

No que tange o pensamento de Taylor referente a sua época, retrata o declinio
das industrias por certos motivos. Os quais se definiam pelo proprio posicionamento
malicioso dos operarios, folgando intencionalmente, pelo medo do desemprego, por conta de
um equivoco que com a maior produtividade do homem e da maquina resultaria na sua
infelicidade. Além da problematica administracdo, forcando a ociosidade, e o desperdicio de
tempo pelo conhecimento empirico das empresas na realizacdo dos seus métodos.

Para Taylor (1911) apud Chiavenato (2003), a Administracdo Cientifica deve
ser gradual, sempre respeitando um periodo de habitualidade, ndo se trata de apenas uma



teoria, mas de uma evolugao, ansiando “desenvolvimento de cada homem a fim de alcangar

maior eficiéncia e prosperidade” (CHIAVENATO, 2003, P.55).

2.1.2 Administracao cientifica e o conceito de homo economicus

Segundo Chiavenato (2003), a teoria da Administracdo Cientifica
fundamentou-se pelo contexto do homo economicus, sendo justificada pela influéncia
exclusivamente do interesse pelas recompensas econdmicas, salarios e materiais, para 0s
homens. “O homem ¢ motivado a trabalhar pelo medo da fome e pela necessidade de dinheiro
para viver. Assim, as recompensas salarias e os prémios de producéo [...] influenciam os
esforcos individuais do trabalho” (CHIAVENATO, 2003, p.62). Com esse efeito, o
trabalhador se empenharia a0 maximo buscando uma maior recompensa pela sua

produtividade. Produziria o0 maximo dentro de suas capacidades fisicas.

2.2 Fayol e a Teoria Classica da Administracdo

Henry Fayol (1841-1925), foi ao lado de Taylor, um contribuinte de muita
importancia para a administracdo moderna. Formado em engenharia, assim como Taylor,
expOs sua obra a respeito de sua Teoria da Administragdo, Administration Industrielle et
Géneérale, publicado em 1916.

De acordo com Chiavenato (2003), na teoria fundamentada por Fayol, a énfase
era dada ao todo organizacional e a sua estrutura para promover a eficiéncia em todas as
partes envolvidas. Nessa teoria, Fayol aponta que a organizacdo é estruturada de forma
estatica e limitada, com uma influéncia das concep¢bes antigas tradicionais, rigidas e
hierarquicas.

Segundo Maximiano (2011), a teoria de Fayol era fundamentada por uma ideia
que se dividia em trés partes. A primeira, constituia o papel da Administracdo com uma
funcdo distinta, assim como as demais; a segunda, referente a definicdo da administracdo
como um processo de planejamento, organizagdo, comando, coordenacdo e controle com esta

sequéncia logica. A terceira definiu-se ao que esse sistema de administracdo possibilita ser



ensinado e compreendido. Favorecendo a compreensdo por parte da gerencia sobre o seu
papel dentro da empresa, tornando nitido as fung¢des dos executivos. “Fayol cuidou da
empresa de cima para baixo, a partir do nivel do executivo, ao contrario de Taylor, que se
preocupou predominantemente com as atividades operacionais”. (MAXIMIANO, 2011, p.36).

Segundo Chiavenato (2003), a Teoria Classica disseminava a necessidade do
inter-relacionamento entre as partes da estrutura organizacional, respeitando uma linha de
comando que ligava as diferentes posi¢cdes dentro da organizacdo. No tanger da definicdo
guem manda em quem, baseando-se na unidade de comando, onde cada funcionario devera se
reportar a apenas um supervisor.

De acordo com Chiavenato (1993), Fayol mesmo reconhecendo a palavra
Organizacdo como sinébnimo de Administracdo, ainda traz uma distincdo significativa na
empresa entre essas palavras. Em seu conceito amplo e assimilativo de Administragdo com o
conjunto de processos entrosados e adjuntos que, estende-se aos aspectos onde a Organizacgao
ndo alcancaria, se tratando de planejamento, controle e liderangca. Ao se relacionar com o
sentido de Organizacao, Fayol, refere a uma estrutura e forma, algo estatico com limitacdes.
Dentro desse ponto de vista, verifica-se dois modos de organizagéo:

Organizacio Formal: baseada na organizacio da divisio racional dos cargos. E
a organizacdo determinada pela empresa, onde as interacbes dos empregados sdo definidas
pelos processos adotados pelo trabalho.

Organizacdo Informal: se oriunda da espontaneidade e naturalmente entre os
empregados que ocupam um espaco determinado na organizacdo formal. Esta surge a partir
das interacOGes pessoais, por vinculos afetivos de amizade, onde é facilitado pela propria
organizacdo formal desenvolvendo relacionamento entre as pessoas, com certas posi¢oes
organizacionais. Este tipo ndo estd nos documentos formais pelo simples fato de que a

organizacdo formal ndo a estipula.

2.2.1 Principios da administracdo de Fayol

Segundo Fayol (1916) apud Chiavenato (1993), como toda ciéncia, a
Administracdo também precisa se apoiar em principios. Fayol definiu os principios gerais da
Administracdo, com colaboracdo de alguns autores de sua época, e teve a intencdo de afastar a

ideia de rigidez das acbes de administrar.



Os Principios Gerais da Administracdo definidos por Fayol, séo:

Divisdo do trabalho: trabalhadores se tornam especialistas em suas tarefas
aumentando a eficiéncia.

Autoridade e responsabilidade: deve haver um equilibrio entre ambas, onde a
autoridade baseia no poder de dar ordens e esperar ser atendido, consequentemente a
responsabilidade € uma consequéncia sobre a efetuada ordem.

Disciplina: ag0es em respeito aos acordos estabelecidos.

Unidade de Comando: onde o trabalhador recebe ordem de unicamente de uma
autoridade Unica.

Unidade de dire¢do: uma pessoa que comande 0 grupo com 0 mesmo objetivo.

Subordinacéo dos interesses individuais aos gerais: 0s interesses gerais devem
se sobrepor aos particulares.

Remuneracdo do pessoal: em termos de salarios, haja a distribuicdo de forma
justa e satisfatdria tanto para os empregados como para a organizacao.

Centralizagdo: concentragdo no topo da organizacdo a autoridade méaxima.

Cadeia escalar: é o principio de comando que respeita e segue uma linha de
autoridade desde o mais alto escal&o até os mais baixos.

Ordem: manter cada coisa em seu devido lugar pertencente. De ordem humana
e material.

Equidade: atitudes que alcancem a lealdade dos empregados.

Estabilidade do pessoal: em questdo da permanéncia dos empregados nos seus
cargos, onde a rotatividade desperta impactos negativos em favor da eficiéncia, ou seja,
quanto maior o tempo de permanéncia em uma tarefa melhor para os resultados.

Iniciativa: capacidade de iniciar um plano e assegurar seu sucesso.

Espirito de equipe: a harmonia dentro das organizacbes acarreta a

potencialidade de suas forgas.

2.3 Apreciacgdo Critica das Teorias Classicas e Cientifica

De acordo com Chiavenato (2003), as criticas dadas a Teoria Classica sdo

inimeras, de modo que todas as teorias posteriores da Administracdo lhe apontaram as falhas



e distor¢cOes. As principais criticas a Teoria Classica se referem ao simplismo como foi tratado
a organizacao formal, onde trata apenas em termos l0gicos e estaticos, sem a incidéncia dos
fatores sociais e psicologicos. Outra, se enfatiza na auséncia de experimentos para tratar dos
estudos da Ciéncia da Administragéo, justificando-se pelos seus pesquisadores tomarem seus
conceitos embasados pelo senso comum e observacdes realizadas, sem a comprovacgéo de suas
afirmacdes por elementos que as aprovem. Outra critica se sustenta pela consideracdo da
organiza¢do como uma maquina, surge a teoria da maquina, onde os modelos administrativos
colaboram para uma divisdo mecanicista do trabalho, em que a diviséo da tarefa impulsiona o
sistema.

Mesmo com estes pesares, a teoria Classica permite a visdo simplificada e
ordenada da Administracdo, por essa e outras razfes, continua-se a abordagem e aplicacao de
seus modelos.

No que se refere a Teoria Cientifica, Chiavenato (1993), discorre sobre as
inlmeras e severas criticas. Toda via, as principais se resumem a mecanicidade de seus
relatos, restringindo-se as tarefas e funcdes dos operarios. Nela deu-se muito pouca atencao
aos fatores humanos dentro da organizacdo, e também definiu a organizacdo como algo
estatico de pecas, como uma maquina. A Administracdo Cientifica possui uma visao
microscopica sobre 0 homem, por isso ignora que o operario seja um ser sociavel. No entanto,
Taylor sobrepde o aspecto negativo do homem — a visdo generalizada de que nos homens
prevalece a preguica.

“A industrializagdo extensiva inerente ao esquema de Taylor implica a
proliferacdo do trabalho desqualificado que coexiste com a estrutura administrativa
monocromatica, alienante, onde a principal virtude ¢ a obediéncia a ordens”.
(TRAGTENBERG, 1974, apud CHIAVENATO, 1993, p. 87). Da necessidade em acelerar a
producdo nas industrias cada tarefa deveria ser fragmentada em pequenas atividades, com a
padronizacdo dos movimentos do operario. Empobreceu as habilidades dos trabalhadores com

a fixacdo de pequenas partes do processo e a obrigatoriedade da cooperacao.

3 O MOVIMENTO HUMANISTA

A Teoria da Administracdo sofreu uma mudanga conceitual significativa com a

Abordagem Humanistica. Que provocou uma alteracdo no enfoque anteriormente voltado para



a tarefa — pela Teoria Cientifica — e para a estrutura organizacional — Teoria Classica — agora a
énfase esta nas pessoas da organizacdo. O surgimento dessa nova teoria na administragdo
posicionou de forma prioritaria o papel dos fatores socioldgicos e psicologicos dentro das
empresas em questéo dos trabalhadores.

Segundo Chiavenato (1993), a partir da década de 1930, nos Estados Unidos,
iniciou-se essa transicdo de enfoque dos estudos de Administracdo com o surgir da Teoria das
Rela¢des Humanas, onde estabeleceu fortemente na psicologia e, em particular, na psicologia
do trabalho.

Observagbes de Maximiano (2011), transcreve um cenario oriundo da
Revolucdo Industrial que, para Taylor e Fayol transfigura uma visdo mecanicista sobre 0s
trabalhadores da época, o desempenho da empresa e 0s processos de producdo estavam em
primeiro lugar enquanto isso, as pessoas passavam a representar pecas humanas da maquina
que era o todo da empresa, estavam em segundo plano. No enfoque comportamental, das
Relac6es Humanas, a visao antes aceita pelo universo industrial é revertida e atribui uma nova
posicdo de importancia para com os trabalhadores, estes passam a estar em primeiro plano.
Em segundo, todo o sistema operacional — maquinario, produto e regras. “A nova situagao
obrigou as organizagOes a rever 0S seus conceitos e paradigmas em todos os angulos
possiveis”. (MARRAS, 2011, p. 17).

Segundo Chiavenato (2003), o inicio da Abordagem Humanistica se apresentou
em um cenéario conturbado marcado pela depressdo econémica, elevada taxa de desemprego,
inflacdo e intensa atuacdo dos sindicatos. Por estes motivos as empresas tiveram que se
reformular diante as novas variaveis que aderiram ao contesto, a Psicologia do Trabalho —
denominada também Psicologia Industrial — contribuiu em mostrar a parcialidade dos
principios da Teoria Classica para enfrentar este cenario.

O desenvolvimento da Psicologia Industrial passou por duas fases. A primeira
fez a analise do trabalho e a adequacdo do trabalhador ao trabalho — avaliando as condicgdes
humanas para a realizacdo do trabalho conforme as exigéncias dele e a selecéo cientifica do
profissional baseado nos testes psicoldgicos.

A segunda fase estudou a adaptacdo do trabalho ao trabalhador de modo que
nesta etapa voltou-se com mais intensidade aos aspectos pessoais e sociais do trabalho. Os
estudos e analises voltaram-se a personalidade dos trabalhadores e do supervisor, 0s
incentivos do trabalho que ofereciam motivagdo, as relagcbes interpessoais e sociais

internalizadas nas organizacdes e a lideranca.



4 A EXPERIENCIA DE HAWTHORNE (1927 - 1932)

Em 1927, Elton Mayo deu inicio a uma experiéncia na fabrica de Hawthorne
da Western Eletric Company, situada em Chicago. Seu objetivo era avaliar a relagcdo entre a
luz do ambiente organizacional e a quantidade de producdo dos operarios. Porem ele decidiu
avaliar também os efeitos das condi¢bes de trabalho sobre a produtividade das pessoas, e
observou fadiga entre os funcionarios, acidentes de trabalho, rotatividade, absenteismo, dentre
outros.

A experiéncia de Hawthorne passou por 4 fases até sua conclusdo. Vamos

analisa-las:

4.1 Primeira fase da experiéncia de Hawthorne

Nesta primeira etapa, formaram-se dois grupos, um de observacéo e outro de
controle, respectivamente. O primeiro seria observado e teria a intensidade da luz variada; ja o
segundo, a luz seria mantida em intensidade constante. Porém, o que causou surpresa a Mayo,
foi descobrir que ndo havia relagdo entre a intensidade da luz e a producdo, e sim a presenca
do fator psicologico, ou seja, a relacdo entre luz e producdo estava atrelada a mente dos
funcionarios, eles trabalhavam mais quando havia maior intensidade de luz e menos quando a
luz era reduzida. Desta forma, segundo Chiavenato (2004, p. 103), “Comprovou-se a
preponderancia do fator psicolégico sobre o fator fisioldgico: a eficiéncia dos operarios é

afetada por condi¢des psicoldgicas. ”

4.2 Segunda fase da experiéncia de Hawthorne

A segunda fase da experiéncia foi realizada no ano de 1927. O grupo de
observacdo era integrado por cinco mulheres que montavam relés telefénicos, enquanto uma
outra mulher fornecia pecas para abastecer o trabalho. O grupo possuia um supervisor e um

observador que ficavam na sala de provas, onde as mulheres trabalhavam para manter a



cooperacéo. Ja o grupo de controle era separado do grupo de observacao, eles trabalhavam na
sala de montagem, mas também possuiam um supervisor.

Desta forma, para observar a producdo das mulheres, a pesquisa com 0 grupo
de observacdo foi dividida em 12 periodos, dentre eles vale frisar que:

Houve aumento de producdo quando o salario foi equiparado a quantidade
produzida pelo grupo. Desta forma, seus membros tendiam a desenvolver 0 maximo de sua
forca produtiva.

Quando foi oferecido ao grupo um intervalo de cinco minutos no periodo da
manha e outro no periodo da tarde, a producdo comecou a subir. Entdo o intervalo de cinco
minutos passou a ser dez, e a producgéo continuou a subir. Mas quando foram introduzidos trés
intervalos na parte da manha e trés na parte da tarde, a producédo caiu, pois houve quebra do
ritmo de trabalho. Entdo voltou a ser ofertado os dois intervalos na manhé& e os dois da tarde,
porém com o diferencial de que era servido um lanche as funcionarias, e desta forma a
produtividade voltou a subir.

Quando a jornada de trabalho foi reduzida, primeiramente em meia hora, e
depois em uma hora, a producdo aumentou muito pouco. Entretanto, ap6s um periodo de
testes em que a jornada de trabalho voltou a ser normal, e ter os dois intervalos de dez
minutos, a producdo continuou a subir. Entdo foi decidido que as mulheres so trabalhariam de
segunda a sexta, tendo o sabado livre, e a producdo continuou a crescer.

Mas no ultimo periodo, quando todos os beneficios foram tirados, e o salario
voltou a ser com base no rendimento do grupo, a producéo disparou, atingindo o maior nivel
de producéo.

Desta maneira, podemos chegar as seguintes conclusfes: as mulheres gostavam
de trabalhar na sala de provas, pois 0 ambiente era mais descontraido, sem muita pressdo. Elas
podiam conversar, mesmo com a presenca do supervisor, pois ele, no caso, era mais como um
orientador do que um chefe, e isso consequentemente trazia mais satisfacdo as mulheres, o
gue era 0 oposto a sala de montagem, onde o ambiente era sério e possuia supervisdo rigida.
Desta forma, as mulheres desenvolveram lacos de amizade, e se tornaram uma equipe, pois 0

grupo compartilhava do mesmo objetivo.

4.3 Terceira fase da experiéncia de Hawthorne



De acordo com Chiavenato (2004, p. 104), enquanto estava realizando a

experiéncia foi observado.

Preocupados com a diferenca de atitudes entre as mocgas do grupo experimental e as
do grupo de controle, os pesquisadores se afastaram do objetivo inicial de verificar
as condigdes fisicas de trabalho e passaram a se fixar no estudo das relagdes
humanas.

Entdo foi possivel notar que as mulheres se sentiam constrangidas com a
supervisdo direta, mas isso era tudo o que a empresa sabia. A partir desse momento iniciou-se
uma investigacdo sobre esse e outros problemas, consequentemente foi desenvolvido um
Programa de Entrevistas (Interviewing Program), para saber o que os funcionarios pensavam
sobre a empresa, sobre a supervisdo, sobre os equipamentos de trabalho, dentre outros. A
partir das entrevistas coletadas, foi possivel chegar a conclusdo de que havia a presenca de

uma organizacao informal, ou seja, os funcionarios se uniam por lacos de lealdade.

4.4 Quarta fase da experiéncia de Hawthorne

Essa fase da teoria foi desenvolvida para investigar como funcionavam as
organizag6es informais, de modo que foi dividido um grupo de observacdo em condicdes de
trabalho, semelhantes a de quem trabalhava em um departamento, com um observador na sala
e um entrevistador do lado de fora.

Desta forma o pagamento do grupo seria feito com base em sua producao total,
entdo o salario so crescia se a producdo aumentasse. Passado um tempo, o observador pode
constatar que o grupo reduzia seu esforco de trabalho depois de achar que ja havia produzido
a quantidade normal diaria. Isto ocasionava aos operarios uma uniformidade de producao, e
uma parceria, pois o0 grupo ja tinha internalizado suas regras, que julgavam ser corretas. Entéo
0 operério que descumprisse 0 acordo e trabalhasse mais, sofreria uma pressao psicologica do
grupo, além da hostilizacao.

4.5 Conclusao sobre a experiéncia de Hawthorne



A experiéncia de Hawthorne teve que ser cancelada em 1932 por motivos
financeiros, mas segundo Chiavenato (2004, p. 105), “Sua influéncia sobre a teoria
administrativa foi fundamental, abalando os principios basicos da Teoria Classica entdo
dominante. ”’

Entdo pode-se concluir que a experiéncia foi elementar para o surgimento do
principio basico da Escola de Relagdes Humanas, e a producdo € resultante da integracdo
social do grupo e seus membros ndo reagem isoladamente somente em ac¢des grupais. Desta
forma, surgem as recompensas ou san¢des legais, de acordo com as regras que este grupo

informal criou.

5 CONCEITO DE MOTIVACAO

Segundo Robbins (2011, p. 196) o conceito de motivagdo pode ser
compreendido como: “Processo responsavel pela intensidade, dire¢do e persisténcia dos
esfor¢cos de uma pessoa para o alcance de determinada meta. ” Ou seja, a motivacdo esta
estritamente ligada a uma necessidade pessoal interna, podendo ter graus de intensidade
diferentes para tipos de individuos diferentes. Porem que gera impulso na dire¢cdo de uma
determinada atividade, e dependendo da persisténcia individual da pessoa vai trazer a

satisfacdo, e posteriormente se esse objetivo for atingido a motivacao foi gerada.

5.1 Processo motivacional

Ao contrario do que muitas teorias apresentam, o processo motivacional ndo é
apenas metas e necessidades, e sim uma gama de outros fatores.

Segundo Chiavenato (2010, p. 244), “As metas sdo resultados procurados pela
pessoa e atuam como forcgas vitais que a atraem. O alcance das metas desejadas conduz a uma
reducdo das necessidades humanas. ”

Além disso as metas podem ser de natureza positiva ou negativa. Sendo

positiva quando € verificada o reconhecimento pessoal, recebimento de incentivos,



oferecimento de gratificacbes, dentre outros; e negativa quando é verificada a falta de
incentivos, o recebimento de ofensas, humilhagdes, criticas, dentre outros.

Chiavenato (2010, p. 244) compreende necessidades como sendo: “[...]
caréncias ou deficiéncias que a pessoa experimenta em um determinado periodo de tempo.”
Ou seja, as necessidades surgem nos mais diversos periodos da vida de uma pessoa, por hora
podem ser fisiologicas, psicoldgicas ou sociologicas.

Desta forma, com o conceito de metas e necessidades definidos, podemos
comecar a compreender 0 processo motivacional, que apresenta padrdo circular com seis
etapas. Vejamos:

O ciclo inicia-se com as necessidades, ela provoca tensdo ou desconforto na
pessoa, e para elimina-la comeca-se o processo. Em segundo lugar vem o impulso, ele
desencadeia a busca pela satisfacdo da necessidade. A terceira fase refere-se ao
comportamento focado na meta, onde todo o esforco € direcionado para o alcance do objetivo.
A quarta fase é como esta sendo desenvolvido o percurso em direcdo a meta. A proxima fase
elenca a satisfacdo da necessidade (incentivo) ou frustracdo (punicdo), se a meta foi atingida e
a satisfacdo foi gerada, o processo motivacional foi bem sucedido; agora se a meta nao foi
atingida e o processo motivacional ndo foi bem sucedido, ocorre a frustragdo ou estresse. Por
ultimo ha a necessidade reavaliada pela pessoa, este momento serd de reflexdo sobre o
processo, se a meta foi atingida pode se considerar como um incentivo; se nao foi atingida,
poderé ser considerada como uma punic¢do, porem de carater construtivo quando reavaliado de

forma correta permitird encontrar o erro e assim fazer com que ele nao se repita.

6 TEORIAS MOTIVACIONAIS

6.1 Hierarquia das necessidades de Maslow

Maslow desenvolveu sua teoria com base em uma hierarquia de necessidades,
ou seja, ela foi construida por grau de importancia. Desta forma ele atribuiu ao ser humano
cinco niveis de necessidades, sendo eles: Fisioldgicas, Seguranca, Sociais, de Estima e Auto —
Realizacdo. Estes niveis sdo classificados em dois grupos, de necessidades primarias

(Fisiologicas e de Seguranca), satisfeitas externamente ao individuo, por meio de coisas que



ele utiliza para sobreviver e ter seguranca, como por exemplo; salario, permanéncia no
emprego, etc; e de necessidades secundarias (Sociais, Estima e Auto — Realizacao), satisfeitas
internamente, ou seja, vai além dos fatores esséncias a existéncia da pessoa, mas que gera
maior grau de satisfagdo, como por exemplo; amizades, mérito por conquistas pessoais,
reconhecimento, dentre outros.

Vejamos como Maslow descreve as cinco etapas de sua teoria:

Necessidades Fisiologicas: sdo as necessidades basicas e esséncias a qualquer
individuo, como; alimentagdo, vestuario, bebida, moradia, sexo, dentre outras necessidades
corporais.

Necessidades de Seguranca: necessidade de sentir-se protegido de ameacas
fisicas ou emocionais, externas ou internas, presentes na vida do ser humano.

Necessidades Sociais: necessidade de ter amigos, de participar e ser aceito em
grupos, de receber amor, carinho, afeto, etc.

Necessidades de Estima: sdo fatores internos ligadas a como a pessoa se Vé,
como ela se auto avalia, como ela vé sua autoestima, sua autoconfianca; e externos
relacionado ao status, atencao, reconhecimento, etc.

Necessidades de Auto Realizagdo: sdo as necessidades mais elevadas do ser
humano, podendo ser compreendida como o potencial de se desenvolver continuamente ao
longo da vida.

Vejamos 0 modelo da Pirdamide de Maslow:

FIGURA 4 — A PJRAMEDE DAS NECESSIDADES HUMANAS DE MASLOW E
SUAS IMPLICACOES
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6.2 Teoria dos dois fatores de Herzberg

Frederick Herzberg desenvolveu sua teoria baseada em um estudo
comportamental sobre os motivos que estdo presentes no trabalho e que influenciam no
desempenho. Ele os classificou em dois fatores, sendo eles, Fatores Higiénicos (extrinsecos) e
Fatores Motivacionais (intrinsecos).

Os fatores higiénicos, séo os fatores presentes no trabalho, como por exemplo:
beneficios sociais, salario, politicas organizacionais, regulamentos internos, oportunidades de
crescimento, relacionamento entre colegas, dentre outros. Eles também sdo conhecidos como
fatores insatisfacientes, pois se eles forem excelentes eles evitam a insatisfacdo, mas se forem
ruins causam a insatisfacdo, ou seja, sdo fatores externos ao individuo mais que estdo
relacionados com as necessidades primérias e geram motivacao.

Em relacdo aos fatores motivacionais, podemos atribui-los como sendo o0s
fatores referentes ao cargo que a pessoa ocupa na empresa, ou seja, as atividades que ela
produz, sua responsabilidade com o trabalho, a busca por metas e objetivos, dentre outros.
Quando os fatores motivacionais sdo bons elevam a satisfacdo das pessoas, porém quando sao
ruins, ndo satisfazem. Por ser um fator interno, esté ligado a satisfacdo e a auto — realizacao
do individuo. Desta forma pode ser considerado um fator motivacional satisfaciente, ou seja,

que esta relacionado com as necessidades secundarias das pessoas.

6.3 TeoriaXeY

Douglas McGregor prop6s duas visdes distintas do ser humano: uma
basicamente negativa, chamada Teoria X, e outra basicamente positiva, chamada Teoria Y.”
(ROBBINS, 2011, p.198). Deste modo, podemos reconhecer nos funciondrios caracteristicas
relacionadas com sua Teoria, vejamos:

Na Teoria X, o funcionario ndo possui pré-disposicao para se engajar em um
trabalho mais complexo, seu objetivo é apenas fazer o que lhe é ordenado e a motivacédo é
quase irrelevante, fazendo com que necessite de autoridade para garantir o controle e a

direcdo dos funcionarios.



Ja na Teoria Y, € o contrario, o funcionario possui vontade e prée-disposicao
para enfrentar desafios, para ele o ambiente organizacional é algo natural, e a motivacao
ocorre no nivel social, de estima e auto realizacao, ou seja, 0s niveis mais altos da Hierarquia
de Maslow.

Mas o intuito de McGregor nédo era apenas o de deixar seu legado na Teoria X
e Y, e sim seu objetivo era o de mudar a visdo dos gerentes sobre os funcionarios na empresa,
fazendo com que eles passassem a valorizar mais 0s seres humanos do que as maquinas, e
reconhecem neles as necessidades de qualquer pessoa, que come, bebe, tem desejos,
necessidades fisicas, intelectuais, dentre outras. Desta forma ele queria que 0s gerentes
mudassem sua Visao mecanicista e passassem a pensar em termos de organizacdo humana
como bidlogos e ndo mecanicos. Referéncia no livro The Human Side of Enterprise, por
McGregor (1960) apud Heil, Bennis e Stephens (2002, p.11).

O homem ¢ um sistema ‘organico’, ndo um sistema mecanico. A energia recebida
(sol, alimento, &gua etc.) € por ele transformada em manifestacdes de
comportamento (inclusive atividades intelectuais, respostas emocionais e acdes
observaveis). Seu comportamento é influenciado pelas relacdes entre suas
caracteristicas como sistema organico (1) e 0 meio ambiente (E). A criacdo de tais
relagBes depende da liberagdo de sua energia de determinadas formas. N&o o
motivamos, ele é motivado. Caso contrério, é porque estd morto. Esse é o sentido da
distincdo que o cientista do comportamento faz entre uma teoria organica e uma
teoria mecénica da natureza humana.

Assim McGregor define como os funcionarios deveriam ser vistos por seus
gerentes, uma mudanca em que ele julgava ser necessario para a construcdo de organizacoes

mais eficientes.

7 CONSIDERACOES FINAIS

Neste ambito, apds a apresentacdo das referidas teorias compostas na
administracdo e suas contribui¢cbes no contexto organizacional das empresas, evidencia o
qudo importante os estudos e experiéncias realizadas por profissionais, autores destas teorias,
contribuiram expressivamente para a definicdo e direcionamento da administragdo das
empresas do que representa o seu papel e sua unicidade, quando antes ndo havia a consciéncia

da administracdo no ambiente do qual ela faz parte. Embasado nestes estudos, compilou-se



que a funcdo maxima se trata em buscar a melhor aplicacdo de recursos materiais e humanos
em favor das conquistas pessoais de cada funcionario e subsequente a dos seus empregadores.

O modo que ocasiona o atendimento das necessidades e 0 que move as
empresas sao reflexos de métodos provenientes de experiéncias com teor cientifico capazes de
deliberadamente otimizar as variaveis intrinsecas e extrinsecas, promovendo de fato a
satisfacdo para os profissionais deste meio.

O cerne da administracdo das empresas se aloca no modo como elas se
posicionam para o desempenho de seu papel na sociedade, elementarmente, zelando de dentro
para fora. Assim os gerentes comandardo como convém, pelo conhecimento das suas funcdes
e consecucao da visao sobre as necessidades de seus colaboradores, onde tais se posicionaram
ao modo de desempenhar suas tarefas convenientemente para o melhor da organizacdo. Esta
tudo concentrado na maneira de visualizar o todo da empresa, sendo que as teorias em que
ressaltou-se neste artigo, sdo combinadas para o completo nas tomadas de deciséo, ou seja,
essas teorias mesmo possuindo criticas desfavoraveis, por muitas vezes, quando alinhadas a
outra ou mais, criam a formula das quais as empresas contemporaneas se utilizam para
satisfacdo interna e externa.

Contudo, verificou que os estudos sobre a administragdo sédo elementos que
evoluiram ao longo de suas concepcdes. As empresas estdo evoluindo sobre as formas de
verem seus colaboradores, onde antes ndo passavam de meras pecas da “mdquina”, hoje

entende-se os reflexos positivos provenientes da boa gestéo de recursos humanos.
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