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Introducao a Administracao O Desenvolvimento das ciéncias sociais —
Psicologia — em particular a Psicologia do
Unidade 05 trabalho

A Abordagem Humanistica da Administracao
a. A andlise do trabalho e a adaptagGo do

trabalhador ao trabalho.

b. A adaptagdo do trabalho ao trabalhador.
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U Com a Abordagem Humanistica, a Teoria

Administrativa passa por uma revolucdo U A abordagem humanistica da Administracido

comecou no segundo periodo de Taylor, mas

conceitual:
apenas a partir de 1930 é que recebeu enorme
¢ A transferéncia da énfase antes colocada na tarefa — aceitacdo nos Estados Unidos, devido as suas
pela Administracdo Cientifica caracteristicas democraticas. Sua divulgacdo

«» Na estrutura organizacional - pela Teoria Classica.

fora dos Estados Unidos somente ocorreu bem
depois do final da Segunda Guerra Mundial.

o
Pessoas
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U A Abordagem Humanistica — prioridades

= Preocupagdo com as pessoas e 0s grupos sociais.

= Os aspectos técnicos e formais para os aspectos TEORIA DAS RELAC6E5 HUMANAS

psicoldgicos e socioldgicos. Humanizando a Empresa

aaA Abordagem Humanistica ocorre com
aparecimento da Teoria das Relagdes Humanas, nos
Estados Unidos, a partir da década de 1930.

=As origens da Teoria das RelagGes Humanas.
=A civilizagdo industrializada e o homem.

=*Hawthorne e suas conclusdes
=0 enfoque da psicologia/sociologia

=A visdo Humanista

(&) Humberto Arantes s (&) Humberto Arantes
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. HAWTHORNE - (Primeira fase)

As principais Origens da Teoria das Relagoes Humanas * Responsavel: Mayo
+» Objetivo: Produtividade e iluminagao
1. Necessidade de se humanizar e democratizar a +» Proposta: Conhecer o efeito da iluminagio sobre o rendimento
Administracdo. (USA) dos operirios.(escolheram dois grupos de operarios)

+» Local/data: 1927 a 1932. Bairro de Hawthorne —Western Eletric

. A . Company (Equipamentos telefénicos).
2. O desenvolvimento das chamadas Ciéncias Humanas; pany (Equip )

Psicologia e Sociologia.
+» Resultado: Ndo encontraram uma relagao direta. Encontraram

preponderancia do fator psicolégico sobre o fator fisiolégico. A
eficiéncia dos operarios ¢ afetada por condigSes psicoldgicas.

Sonda-me, 6 Deus, e conhece 0 meu Sonda-me, 6 Deus, e cos e, e conhece 0s
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HAWTHORNE - (Segunda fase)

As principais Origens da Teoria das Relagoes Humanas

U Proposta: Determinar o efeito de certas mudangas nas condi¢des
3. As ideias da filosofia pragmdtica de John Dewey e da de trabalho, periodo de descanso, lanches, redugio de trabalho.(seis
Pscologia Dindmica de Kurt Lewin mogas)
0 Elton Mayo é o fundador da escola.

U Resultado: As mudangas nos doze periodos da pesquisa ndo foram
4. As conclusBes da Experiéncia de Hawthorne (1927 a valorizadas, mas sim, a supervisdo sem temor, a preocupagdo em

1932) melhorar, o envolvimento social. E que o grupo desenvolveu lideranca
e objetivos comuns.

0 Sob a diregdo de Elton Mayo
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A Primeira Experiéncia — Filadélfia - USA HAWTHORNE — (Segunda fase)

¢ Responsavel: Elton Mayo Conclusdes:

< Objetivo: produtividade com melhoria na iluminagio. U As mogas gostavam de trabalhar na sala de provas porque era
divertido e a supervisdo branda, permitia trabalhar com liberdade;

+» Local: IndUstria Téxtil préxima a Filadélfia.
O Havia ambiente amistoso e sem pressdes, a conversa era

RN - Rai 3 o, 5
% Problema: Baixa produgdo (250% de rotagio do pessoal ao permitida, o que aumentava a satisfacdo no trabalho;

ano).
¢ Proposta:
“ Intervalo de descanso.
<+ As paradas de maquinas ficou a critério dos operarios. O Desenvolvimento social do grupo — tornaram-se uma equipe;
< Contratou uma enfermeira. U O grupo desenvolveu objetivos comuns, como o de aumentar o
ritmo de produgdo.

O Nao havia temor ao supervisor, era um orientador;

 Resultado: Surgiu espirito de grupo, a produgdo melhorou e
rotagao diminui.

(&) Humberto Arantes (&) Humberto Arantes
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HAWTHORNE - Terceira fase HAWTHORNE - Conclusées

e) Asrelacdes humanas.
= Acompreensao das relagdes humanas permite ao administrador
melhores resultados de seus subordinados.
f) Aimportancia do contetdo do cargo.

= Aespecializagao (porposta pela Teoria Cléassica) ndo cria uma
organizagao mais eficiente.

Afastaram o interesse inicial de verificar as melhores condiges
fisicas do trabalho e passaram a se fixar definitivamente no estudo
das relagBes humanas no trabalho.(entrevistaram os operarios)

¢ Supervisdo constrangedora.

24

« A empresa ndo conhecia os funciondrios. . ) )
<+ Descobriram a organiza¢do informal. (lealdade) g) Enfase nos aspectos emocionais.
= Os elementos emocionais ndo planejados e irracionais do

O programa de entrevista foi ampliado para uma Divisdo de comportamento humano merecem atengéo especial.

Pesquisas Industriais.

Sonda-me, 6 Deus, e conhece o meu Sonda-me, 6 Deus, e conhece o meu
coragéo; prova-me, e conhece os meus 3 (&) Humberto Arantes coragéo; prova-me, e conhece 0s meus 6
pensamentos pensamentos
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HAWTHORNE — Quarta fase A Civilizacao Industrializada e o Homem

Os métodos de trabalho visam a eficiéncia e nao a cooperagdo. A
cooperagdo humana nio é o resultado das determinagdes legais ou
da légica organizacional. Mayo defende os seguintes pontos de vista:

QVisou analisar a organizagéo informal. (Grupo Experimental)

% Producéo do Grupo.

« Permitiu o estudo das relagbes entre a organizagao I. O trabalho é uma atividade tipicamente grupal.
informal dos empregados e a organizagao formal da 2. O operdrio nio reage como individuo isolado, mas como membro
fabrica. de um grupo social.

A . 3. A tarefa basica da Administracdo é formar uma elite de
A Experiéncia de Hawthorne foi suspensa em 1932 por administradores capaz de compreender as pessoas e de

motlyqs flna,mcelros' Sua influéncia sobre a teo,r'a, . comunicar através de chefes democraticos, persuasivos e
administrativa foi fundamental, abalando os principios

. . PR = ) simpaticos.
béasicos da Teoria Classica entdo dominante.

4. Passamos de uma sociedade estavel para uma sociedade
adaptavel, mas negligenciamos a habilidade social.
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HAWTHORNE - Conclusdes A Civilizacao Industrializada e o Homem
Q Conclusées: A Experiéncia de Hawthorne proporcionou o
delineamento dos principios basicos da Escola das Relages Humanas. 5. O ser humano é motivado pela necessidade de “estar junto”, de
“ser reconhecido” e de receber adequada comunicagdo. (Mayo se
a) O Nivel de produgio é resultante da integragio social. contrapée  afirmagio de Taylor de que a motivagio bésica do empregado era
salarial)

= Ea capacidade social que determina o nivel de competéncia e eficiéncia.
6. A civilizagao industrializada traz como consequéncia a
desintegragao dos grupos primérios da sociedade, como a familia, os
=  Os trabalhadores nio reagem ou reagem isoladamente como individuos, grupos informais e a religido, enquanto a fabrica surgiri como uma nova
mas como membros de grupos. unidade social que proporcionara um novo lar, um local de compreensio e de
seguranga emocional para os individuos.

b) Comportamento social dos empregados.

c) As recompensas e sangdes sociais e o homem social.

=  Os operarios preferiram produzir menos — e ganhar menos — a pér em

. ~ ) =  “O conflito é uma chaga social,a cooperagio é o bem-estar social” Elton
risco suas relagdes amistosas com os colegas.

Mayo.
d) Grupos informais.
= A empresa passou a ser visualizada como uma organizagao social
composta de grupos sociais informais.

(&) Humberto Arantes (&) Humberto Arantes
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Teoria Classica

Teoria das Relagées Humanas

«Trata a organizagdo como uma
maquina.

Enfatiza as tarefas ou a tecnologia.
¢Inspirada em sistema de engenharia.

*Trata a organizagdo como grupos
de pessoas.

*Enfatiza as pessoas.

eInspirada em sistemas de psicologia.

*Autoridade centralizada. *Delegacio plena de autoridade.

eLinhas claras de autoridade. *Autonomia do empregado.
Especializagdo e competéncia *Confianga e abertura.

técnica. «Enfase nas relacdes humanas entre
*Acentuada divisio do trabalho. as pessoas.

*Confianga nas regras e nos
regulamentos.

*Confianga nas pessoas.

*Dinamica grupal e interpessoal.
«Clara separacgio entre linhas e
“staff”.

Sonda-m:
(@)))) Humberto Arantes coragao; p
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DECORRENCIAS DAS TEORIAS HUMANAS

Dando Importédncia aos Grupos

=A influéncia da motivagdo humana.
=A lideranga.
=A comunicagdo.
=A organizagdo informal.
=A dindmica de grupo.
=A apreciagdo critica da Teoria das Relagbes Humanas.

(&) Humberto Arantes
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A Influéncia da Motivacdo Humana
A Teoria das Relagdes Humanas trouxe uma nova linguagem:
O Motivagao _—
0 Lideranga A
Q ComuT\icai;éo NO\,A \—/,)
O Organizagdo Informal LIRS
0 Dindmica de Grupo

Os conceitos classicos de:

O Autoridade

g :lerarqu.la ) CQN’YE
acionaliza¢do do Trabalho

O Departamentalizagdo

[ Principios Gerais da Administragdo

Sond:
coragao; p
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A FELICIDADE HUMANA PASSA A SER VISTA SOB UM ANGULO DIFERENTE

SEGUNDA GUERRA
MUNDIAL

ENFASE NAS PESSOAS
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TEORIA DAS RELACOES HUMANAS

Nova concepgdo sobre a natureza do homem — o Homem Social

1. Os trabalhadores sdo criaturas sociais e complexas, dotadas de
sentimentos, desejos e temores.

2. As pessoas sdo motivadas por necessidades humanas e alcangam
suas satisfagdes por meio de grupo sociais com que interagem.

3. O comportamento dos grupos sociais é influenciado pelo estilo
de supervisdo e lideranga.

4. As normas sociais do grupo funcionam como mecanismo
reguladores do comportamento dos membros.

(&) Humberto Arantes

KURT LEWIN (1890-1947)

Principal inspirador dos autores da Escola das Relagdes Humanas

0O Psicélogo, professor das Universidades de Cornell, Harvard e
Standford

0O Marcou a passagem das Relagdes Humanas para a Teoria
Comportamental
0 E o pai da “Dinamica de Grupo” e da pesquisa agio

0 Principais contribuicdes:

< Teoria de campo
< Pesquisa A¢do

< Dinamica de grupo

e conhece 0 meu
conhece os meus 28
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( MOTIVACAO HUMANA ]

A motivacao procura explicar por que as pessoas se comportam

APESSOA
NECESSIDADE
ESTIMULO (DESEJO) OBJETIVO
(CAUSA) TENSAO
DESCONFORTO

A

Comportamento
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TEORIA DE CAMPO

O comportamento humano ndo depende somente do passado ou do
futuro, mas do campo dindmico atual e presente. O campo dindmico é
“0 espago de vida que contém a pessoa e o seu ambiente psicoldgico”

0 Equacéao que explica o comportamento humano:
o C=f(P,M)

Comportamento Funcdo Pessoas Meio Ambiente

0 O comportamento é derivado da totalidade de fatos
coexistentes ao seu redor;

0 Esses fatos tém carater de um CAMPO DINAMICO, no qual
cada parte depende de uma interagéo-relagdo com as
demais outras partes.

(&) Humberto Arantes

CICLO MOTIVACIONAL

Estimulo
ou
incentivo

Equilibrio
Interno

Necessidade ) Tens&o f Comportamento

Satisfagao

Equilibrio
Interno

i N i Tens3 Barreira | Frustracdo
ou
incentivo

Outro comportamento B
derivativo Compensagao

(&) Humberto Arantes

PESQUISA - ACAO

0 Para Lewin, toda necessidade cria um estado de tenséao
no individuo, uma pré-disposi¢éo a agao, sem nenhuma
diregédo especifica.

0 Metodologia de investigacdo onde os participantes sdo ao
mesmo tempo sujeitos e objetos da experiéncia, passando
por diversos passos:

< Planejamento
<« Acéo
<+ Observagao

< Reflexao

(&) Humberto Arantes
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DINAMICA DE GRUPO

0 Estudo dos fendbmenos psicossociais ocorridos nos
pequenos grupos de pessoas;

0 Estudo das leis da natureza humana que regem os
pequenos grupos de pessoas;

0 Estudo dos métodos capazes de atuar na
personalidade dos grupos e sobre organizagbes
mais amplas;

OA lideranga é necessdria em todas os tipos de organizagdo
humana. Ela é essencial em todas as fungdes administrativas: o
administrador precisa conhecer a natureza humana e saber
conduzir as pessoas, isto é, liderar.

L\DERAR

O Lideranga é a influéncia interpessoal exercida em uma situagdo e
dirigida por meio do processo da comunicagdo humana para a
consecugdo de um ou mais objetivos especificos.

0 Estudo detalhado do comportamento dos lideres e ‘ER ANQP"

dos participantes dos grupos. \_XD
Sonda-me, 6 Deus, e conhece 0 meu Sonda-me, 6 Deus, e conh: re;meu
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A Teoria das Relagbes Humanas constatou a existéncia das ;
necessidades humanas. LIDERANCA AUTOCRATICA

1 O homem é considerado um anlmz'll dotado de necgsmdades que OAtitudes do Lider
se alternam ou se sucedem conjuntamente ou isoladamente. o1 L~
Satisfeita uma necessidade, surge outra em seu lugar e, assim por «Imposi¢cao
diante, continua e idefinidamente: “»Puni¢oes

1. Necessidades fisioldgicas

2. Necessidades psicoldgicas
a. Necessidade de seguranga intima
b. Necessidade de participacdo
c.  Necessidade de autoconfianga
d. Necessidade de afeigdo

3. Necessidade de auto-realizacdo

Deus, e corhece o meu
hece os meus 32
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“»Decis0Oes unilaterais

00s membros podem reagir com :
“»Acdes dependentes
< Submissdo
< Agressividade
< Hostilidade

(&) Humberto Arantes

A LIDERANCA

UA Teoria Classica nio se preocupou com a lideranca e
suas implicacdes

UA Teoria das Relagdes Humanas constatou influéncia
da lideranga sobre o comportamento das pessoas.

(&) Humberto Arantes

LIDERANCA LIVRE OU LAISSEZ-FAIRE

DAtitudes do Lider:
<»Auséncia de atitudes
“+»Pouco Controle
<*Ndo busca a produtividade

U0s membros podem reagir com:
+»Baixo rendimento
<*Desordem
< Indisciplina
< Desprezo pelo lider

(&) Humberto Arantes
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LIDERANGA DEMOCRATICA

UAtitudes do Lider :
+»Estimulo ao grupo
+»Sugere e orienta
#»Usa o reforgo positivo
**Inspira confianga

UOs membros podem reagir com
+»Confianga, responsabilidade e cooperagao
«»*Maior produtividade
< Comprometimento

6 Deus, e conhece 0 meu

ova-me, e conhece 0s meus
pensamen
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DECORRENCIAS DA TEORIA DAS RELACOES
HUMANAS

O Percebeu-se a influéncia da Lideranga Formal e Informal
sobre o comportamento das pessoas;

U Lideranca é necessaria em todos os tipos de organizagdes
humanas, através dela o administrador conhece a natureza
humana e conduz as pessoas

U Despontam trés Teorias sobre Lideranga:
TEORIAS DE TRACOS DE PERSONALIDADE
< TEORIAS SOBRE ESTILOS DE LIDERANCA
< TEORIAS SITUACIONAIS DE LIDERANCA

5 Deus, e conhece 0 meu
va-me, e conhece os meus 40
pensamen
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LIDERANCA SITUACIONAL

U Nogdo de transformagdo - mudanga

1 Compromisso com valores éticos

U Espirito empreendedor

0 Lideranga para resultados- missdo/pessoas/processos
0 Gera sinergia

U Valoriza o ser humano

0 Atua com equilibrio

[ Avalia e respeita os diversos pontos de vista

0 Aprende com a experiéncia

0 Visdo de futuro

0 Valoriza a heranga cultural

0 Compromisso com o desenvolvimento das potencialidades
0 Auto-motivagdo

(&) Humberto Arantes

TEORIAS SOBRE LIDERANCA

Teoria de Tracos de | Estuda o que o lider é: baseia-se nas
personalidade caracteristicas marcantes de personalidade
possuidas pela pessoa denominada lider

Teoria sobre Estilos | Estuda o que o lider faz: baseia-se nas

de Lideranca maneiras e estilos de comportamentos
adotados pelo lider. Tipos: Autocratico,
Democratico e Liberal.

Teorias Situacionais | Explicam a Lideranca dentro de um contexto
de Lideranca mais amplo, nao tdo simplista e limitado.

(&) Humberto Arantes

CLIMA ORGANIZACIONAL

Q O clima organizacional é a qualidade ou propriedade
do ambiente organizacional que é percebida ou
experimentada pelos membros da organizagdo e
influencia seu comportamento.

(&) Humberto Arantes

DECORRENCIAS DA TEORIA DAS RELACOES
HUMANAS

UEstudo do Moral e do Clima Organizacional
« Moral extremamente relacionado com o Clima
Organizacional.

« Se necessidades das pessoas sdo satisfeitas pela organizacao,
eleva-se o moral, se nio satisfeitas, abaixamento do moral.

« O clima organizacional é o ambiente psicolégico e social que
existe em uma organizagdo capaz de condicionar o
Comportamento de seus membros.

+« 0 moral elevado conduz a um clima receptivo, amigavel,
quente e o moral baixo quase sempre provoca um clima
negativo, adverso, frio e desagradavel.

(&) Humberto Arantes
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DECORRENCIAS DA TEORIA DAS RELAGOES HUMANAS

0 Estudos sobre as Comunicagdes indica a importancia da
comunicagdo sobre os relacionamentos entre as pessoas e o0 seu
desempenho.

0 As origens e caracteristicas da Organizacdo Informal passam a
ser profundamente pesquisadas.

0 Estudo da Dindmica de Grupo: soma de interesses do grupo
que pode ser ativada através de estimulos e motivagdes,
facilitando a harmonia e o relacionamento humano. O estudo
dos grupos é importante para o administrador porque a
organizacdo é feita de pessoas e a maneira mais comum de
executar um trabalho através de pessoas é dividi-las em “grupos
de trabalhos”. Assim, os grupos formam todas as facetas da vida
organizacional.

Sonda-me, 6 Deus, e conhece o meu

(&) Humberto Arantes coragéo; prova-me, e conhece os meus 43
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COMPARACAO DAS TEORIAS

Teoria Classica
Organizagdo como maquina

Teoria das Relacdes Humanas
Organizagao como grupo de
pessoas

Enfatiza pessoas

Inspirada em sistemas de

Enfatiza tarefas ou estrutura
Inspirada em sistemas de
engenharia psicologia

Autoridade centralizada Delegacao de autoridade
Especializacédo e competéncia Confianga e abertura
técnica

Confianga nas regras e
regulamentos
Separagdo entre linha e staff ~ Dindmica grupal e interpessoal

Confianga nos funcionarios

Sonda-me, 6 Deus, e conhece 0 meu
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DECORRENCIAS DA TEORIA DAS RELAGOES HUMANAS

0 0 individuo passa a ser considerado como “ser humano” com
aspectos sociais, com objetivos e inser¢do proprias, orientando
sua vida por valores do grupo informal.

0 Substituicdo do “homem econdmico” exclusivamente motivado
por incentivos materiais pelo “homem social” motivado por
necessidades humanas e recompensas sociais e simbdlicas.

O Acentuagdo dos elementos emocionais, ndo-planejados e
irracionais do comportamento na organizagdo.

0 Indicada a importancia da lideranga, da comunicagdo e da
participagdo emocional na organizagao.

0 Dificuldades de participar e de se relacionar com o grupo
provocam elevagdo de rotatividade, abaixando a moral e o
desempenho.
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CRITICA A TEORIAS DAS RELACOES

0 Oposigdo cerrada a Escola Classica (fatores considerados
decisivos e cruciais para uma escola mal foram citados pela outra)

0 Inadequada visualizagdo dos problemas das relagoes industriais:
ao invés de atuar sobre as causas da alienagdo e dos conflitos,
procurou tornar mais agradavel para o trabalhador as atividades
extra funcionais.

0 “ 0 trabalho tornou-se um sacrificio compensado pela felicidade a
ser gozada fora dele”

0 Concepgdo romantica e ingénua do operario ( nem sempre
trabalhador feliz é produtivo)

0 Limitagdo do Campo Experimental ( ateve-se ao ambiente restrito
das fabricas, deixando de verificar outros tipos de organizagdes)
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DECORRENCIAS DA TEORIA DAS RELAGOES HUMANAS

0 Formagdo de grupos informais considerada como uma forma de
protesto contra a sociedade que tratava as pessoas como maquinas

0 Trabalhadores vistos como membros efetivos de grupos sujeitos as
influéncias dos grupos e de toda organizagao

0 As normas sociais do grupo funcionam como reguladoras do
comportamento dos membros. Os niveis de produgao sio controlados
informalmente pelo grupo. Desse controle decorre sangdes positivas
(estimulos, aceitagdo social) e san¢des negativas (gozagdes)

0 Descortinou-se o “choque” entre os objetivos das organizagdes (busca
de lucro e eficiéncia) X os objetivos individuais dos operarios
(satisfagdo no trabalho)

0 Tornou-se indispensavel a harmonia entre as duas fungdes basicas da
organizagdo: fun¢do econdmica ( produzir bens e servigos para garantir
o equilibrio externo) e fungdo social ( distribuir satisfagcdes entre os
participantes para garantir o equilibrio interno)
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