EVOLUÇÃO DO PESAMENTO ADMINISTRATIVO -  Prof. Jair MS Júnior

TEORIA DAS RELAÇÕES HUMANAS

A Teoria das Relações Humanas (também denominada Escola Humanística) surgiu nos Estados Unidos, como conseqüência imediata das conclusões obtidas na Experiência de Hawthorne, desenvolvida por Elton Mayo e seus colaboradores. Foi basicamente um movimento de reação e de oposição à Teoria Clássica da Administração.
A Teoria das Relações Humanas nasceu da necessidade de se corrigir a forte tendência à desumanização do trabalho surgida com a aplicação de métodos rigorosos, científicos e precisos, aos quais os trabalhadores deveriam forçosamente se submeter.

As principais origens da Teoria das Relações Humanas são as seguintes:

1. A necessidade de se humanizar e democratizar a Administração, libertando-a dos conceitos rígidos e mecanicistas da Teoria Clássica e adequando-a aos novas padrões de vida do povo americano. Neste sentido, a Teoria das Relações Humanas se revelou um movimento tipicamente americano e voltado para uma democratização dos conceitos administrativos.

2. O desenvolvimento das chamadas ciências humanas, principalmente a psicologia e a sociologia, bem como a sua crescente influência intelectual e suas primeiras tentativas de aplicação à organização industrial. Realmente, as ciências humanas, gradativamente, vieram demonstrar a inadequação dos princípios da Teoria Clássica.

3. As idéias da filosofia pragmática (de John Dewey) e da Psicologia Dinâmica (de Kurt Lewin) foram capitais para o humanismo na Administração. Elton Mayo é considerado o fundador da escola. Dewey, indiretamente, e Lewin, mais diretamente, também contribuiram enormemente para a sua concepção. Também a sociologia de Vilfredo Pareto foi fundamental, apesar de nenhum dos autores do movimento inicial ter tido contato direto com a sua obra, mas apenas com o seu maior divulgador na época, nos Estados Unidos.

4. As conclusões da Experiência de Hawthorne, desenvolvida entre 1927 e 1932, sob a coordenação de Elton Mayo, pondo em xeque os principais postulados da Teoria Clássica da Administração.

A EXPERIÊNCIA DE HAWTHORNE

A partir de 1924, a Academia Nacional de Ciências dos Estados Unidos iniciou alguns estudos para verificar a correlação entre produtividade e iluminação do local de trabalho, dentro dos pressupostos clássicos de Taylor e de Gilbreth.


Um pouco antes, em 1923, Mayo conduzira uma pesquisa em urna indústria têxtil próxima a Filadélfia. Essa indústria tinha problemas de produção, uma rotação de pessoal anual ao redor de 250% e havia tentado inutilmente vários esquemas de incentivos. Mayo introduziu inicialmente um intervalo de descanso, deixou a critério dos operários na decisão de quando as máquinas deveriam ser paradas e contratou um enfermeira. Em pouco tempo, emergiu um espirito de grupo, a produção aumentou e a rotação de pessoal declinou.


Em 1927, o Conselho Nacional de Pesquisas iniciou uma experiência em uma fábrica da Western Electric Company, situada em Chicago, no bairro de Hawthorne, cuja finalidade era determinar a relação entre a intensidade da iluminação e a eficiência dos operários, medida por meio da produção. Essa experiência, que se tornaria famosa, foi coordenada por Elton Mayo, e logo estendeu-se também ao estudo da fadiga, dos acidentes no trabalho, da rotação do pessoal (turnover) e do efeito das condições físicas de trabalho sobre a produtividade dos empregados. Os pesquisadores verificaram que os resultados da experiência eram prejudicados por variáveis de natureza psicológica. Tentaram eliminar ou neutralizar o fator psicológico, razão pela qual a experiência se prolongou até 1932, quando foi suspensa em razão da crise de 1929.


A Western Electric fabrica equipamentos e componentes telefônicos. Na época, desenvolvia uma política de pessoal bastante voltada para o bem-estar dos operários, mantendo salários satisfatórios e boas condições de trabalho. Na sua fábrica de Hawthome havia um departamento de montagem de relês de telefone, constituído de moças (montadoras) que executavam tarefas simples e repetitivas, que dependiam enormemente da sua rapidez. A montagem de relês era executada sobre uma base mantida por quatro parafusos, na qual eram colocadas as bobinas, armaduras, molas de contato e isolantes elétricos. Na época, havia a montagem de cinco relês em cada seis minutos, por moça. A empresa não estava interessada em aumentar a produção, mas em conhecer melhor os seus empregados.

Nesta experiência houve 4 fases distintas, como:

Primeira fase: consistiu em estudar os efeitos da iluminação no rendimento dos operários, mas verificou-se que eles reagiam de acordo com o que acreditavam, comparando, assim, que o fator psicológico influi no fator fisiológico. 

Segunda fase: Formaram um grupo experimental que visava analisar a produtividade e este grupo constatou que um ambiente de trabalho sem pressão a ansiedade diminui e o trabalho torna-se mais agradável, com a introdução de intervalos pela manhã e tarde, a produtividade aumenta, porem, intervalos em excesso, quebram o ritmo de trabalho. Também é importante ressaltar que houve a criação de laços de amizade entre as funcionárias, aumentando a produtividade. 

Terceira fase: os pesquisadores passaram a se interessar pelo estudo das relações humanas no trabalho. Assim iniciou-se o programa de entrevistas, que consistia em entrevistar os empregados para obter conhecimento sobre suas atitudes e ouvir suas sugestões. Também foi criado um sistema, a técnica de entrevista não-diretiva, na qual permitia que os operários falassem livremente. Dentro do programa revelou-se a existência de uma organização informal.

Quarta fase: estabeleceu o estudo das relações humanas de forma comportamental, ou seja, a forma que agem os grupos dentro de uma sociedade. Verificamos que os grupos acabam se tornando influenciadores de um determinado indivíduo isolado, impedindo-o de se sentir livre para obter por si mesmo o aumento em sua produção.

Conclusões da Experiência de Hawthorne

A Experiência de Hawthome permitiu o delineamento dos princípios básicos da Escola das Relações Humanas, que veio a se formar logo em seguida, por meio dos seus principais pesquisadores. Dentre as principais conclusões permitimo-nos alinhavar as seguintes:

a) O nível de produção é resultante da integração Social do trabalhador: Verificou-se que o nível de produção não é determinado pela capacidade física ou fisiológica do empregado (como afirmava a Teoria Clássica), mas por normas sociais e expectativas que o envolvem. É a capacidade social do trabalhador que estabelece o seu nível de competência e de eficiência e não a sua capacidade de executar corretamente os movimentos eficientes dentro de um tempo previamente estabelecido. Quanto mais integrado socialmente no grupo de trabalho, tanto maior será a disposição de produzir. Se o empregado reunir excelentes condições físicas e fisiológicas para o trabalho e não estiver integrado socialmente, a sua eficiência sofrerá enormemente a influência do seu desajuste social.

b) Comportamento Social dos Empregados: A Experiência de Hawthome permitiu verificar que o comportamento do indivíduo se apoia totalmente no grupo. Em geral, os trabalhadores não agem ou reagem isoladamente como indivíduos, mas como membros de grupos. Durante a experiência, cada indivíduo não se sentia livre para estabelecer, por si mesmo, a sua quota de produção, pois esta era estabelecida e imposta pelo grupo.
A qualquer desvio das normas grupais, o indivíduo sofria punições sociais ou morais dos colegas, no sentido de se ajustar aos padrões do grupo. A Teoria Clássica não chegara a perceber que o comportamento dos empregados sofre enorme influência das normas e valores desenvolvidos pelos grupos sociais de que participam. A Teoria das Relações Humanas contrapõe o comportamento social do empregado ao comportamento do tipo máquina proposto pela Teoria Clássica, baseado na concepção atomística do homem.

c) As recompensas e sanções sociais: Durante a Experiência de Hawthorne, constatou-se que os operários que produziram muito acima ou muito abaixo da norma socialmente determinada perderam a afeição e o respeito dos colegas, enquanto os trabalhadores da sala de montagem de terminais preferiram produzir menos e, consequentemente, ganhar menos, do que por em risco as relações amistosas com seus colegas. O comportamento dos trabalhadores está condicionado a normas e padrões sociais. Cada grupo social desenvolve crenças e expectativas com relação à Administração: essas crenças e expectativas - reais ou imaginárias - influem não somente nas atitudes, como também nas normas e padrões de comportamento que o grupo define coma aceitáveis. As pessoas passam a ser avaliadas pelo grupo em confronto com essas normas e padrões de comportamento. São tomadas como boas companheiras e colegas se o seu comportamento se ajusta a essas normas e padrões de comportamento e são avaliadas como péssimas colegas ou desleais se o seu comportamento transgride aquelas normas e padrões.
Mayo supôs que a motivação econômica era secundária na determinação do rendimento do trabalhador. Para a Teoria das Relações Humanas, as pessoas são motivadas principalmente pela necessidade de reconhecimento, de aprovação social e de participação nas atividades dos grupos sociais onde convivem. Dai o conceito de homem social.
Recompensas e sanções não-econômicas influem significativamente no comportamento dos trabalhadores e limitam, em grande parte, o resultado dos planos de incentivo econômico. Essas recompensas sociais e morais são simbólicas e não-materiais, porém influenciam decisivamente na motivação e na felicidade do trabalhador.

d) Grupos informais: Enquanto os clássicos se preocupavam exclusivamente com os aspectos formais da organização (autoridade, responsabilidade, especialização, estudos dos tempos e movimentos, princípios gerais de Administração, departamentalização etc.), os pesquisadores de Hawthorne se concentravam quase que exclusivamente nos aspectos informais da organização (grupos informais, comportamento social dos empregados, crenças, atitude e expectativa etc.). A empresa passou a ser visualizada como uma organização social composta de diversos grupos sociais informais, cuja estrutura nem sempre coincide com a organização formal da empresa, ou seja, com os propósitos e estrutura definidos pela empresa.
Os grupos informais constituem a organização humana da empresa, muitas vezes em contraposição à organização formal estabelecida pela direção. Esses grupos informais definem suas regras de comportamento, suas formas de recompensas ou sanções sociais, seus objetivos, sua escala de valores sociais, suas crenças e expectativas, que cada participante vai assimilando e integrando em suas atitudes e comportamento. 
Com a Teoria das Relações Humanas delineou-se o conceito de organização informal - a organização não é só composta de pessoas, mas é o próprio conjunto das pessoas que se relacionam espontaneamente entre si.  Fritz J. Roethlisberger e William Dickson verificaram que "uma organização empresarial é mais do que uma multiplicidade de indivíduos agindo apenas em relação a seus interesses econômicos. Esses indivíduos têm também afetos e sentimentos, uns em relação aos outros, e, em suas relações diárias, tendem a estabelecer padrões de interação. A maioria dos indivíduos que vivem sob esses padrões tendem a aceitá-los como verdades imprescindíveis e óbvias, reagindo de acordo com o que eles determinam.

e) As Relações Humanas: Dentro da organização, os indivíduos participam de grupos sociais e mantém-se em constante interação social. Para poder explicar o comportamento humano nas organizações, a Teoria das Relações Humanas passou a estudar essa interação social. Assim, denominam-se Relações humanas as ações e atitudes desenvolvidas pelos contatos entre pessoas e grupos.
Cada indivíduo é uma personalidade diferenciada que influi no comportamento e nas atitudes dos outros com quem mantém contatos e é, por outro lado, igualmente bastante influenciado pelos outros. Cada indivíduo procura ajustar-se a outros indivíduos e a outros grupos definidos, pretendendo ser compreendido, ser bem aceito e participar, no sentido de atender aos seus interesses e aspirações mais imediatos. Seu comportamento é fortemente influenciado pelo meio ambiente e pelas várias atitudes e normas informais existentes nos vários grupos. É principalmente dentro da empresa que surgem as oportunidades de relações humanas, em face do grande número de grupos e às interações necessariamente resultantes. É exatamente a compreensão da natureza dessas Relações Humanas que permite ao administrador melhores resultados de seus subordinados; uma compreensão das Relações humanas permite uma atmosfera onde cada indivíduo é encorajado a exprimir-se livre e sadiamente.

f) A Importância do conteúdo do cargo: A maior especialização (e portanto a maior fragmentação) do trabalho não é a forma mais eficiente de divisão do trabalho. Embora não tenham se preocupado muito com este aspecto, Mayo e seus colaboradores verificaram que a extrema especialização defendida pela Teoria Clássica não cria necessariamente a organização mais eficiente. Observaram que os operários da sala de montagem freqüentemente trocavam de posição para variar e evitar a monotonia, contrariamente à política da administração da empresa. Essas trocas apresentavam efeitos negativos na produção, mas parece que elevavam o moral de todo o grupo.
A partir dessas conjeturas, passou-se a verificar que o conteúdo e a natureza do trabalho têm enorme influência sobre o moral do trabalhador. Trabalhos simples e repetitivos tendem a se tornar monótonos e maçantes afetando negativamente as atitudes do trabalhador e reduzindo sua eficiência.

g) Ênfase nos aspectos emocionais: Os elementos emocionais não planejados e mesmo irracionais do comportamento humano passam a merecer atenção por parte de quase todas as grandes figuras da Teoria das Relações Humanas. Dai o fato de serem denominados sociólogos da organização.

A CIVILIZAÇÃO INDUSTRIALIZADA E O HOMEM

A Teoria das Relações Humanas preocupou-se intensamente com o esmagamento do homem pelo desenvolvimento da civilização industrializada. 

Mayo salienta que, enquanto a eficiência material aumentou poderosamente nos últimos duzentos anos, a capacidade humana para o trabalho coletivo não manteve o mesmo ritmo de desenvolvimento. Lembrando os sociólogos Le Play Émile Durkheim, cujas observações nas comunidades mais simples demonstraram que o progresso industrial foi acompanhado por um profundo desgaste do sentimento espontâneo de cooperação, Mayo afirma que a solução do problema da cooperação não pode ser encontrada apenas por meio do retorno às formas tradicionais de organização. O que deve haver é uma nova concepção das relações humanas no trabalho. 

Como resultado da Experiência de Hawthorne, verificou-se que a colaboração na sociedade industrializada não pode ser entregue ao acaso, enquanto se cuida apenas dos aspectos materiais e tecnológicos do progresso humano.

Os métodos de trabalho tendem para a eficiência, nenhum para a cooperação. A cooperação humana não é resultado das determinações legais ou da lógica organizacional, mas tem causas mais profundas que a Experiência de Hawthome revelou. A partir dessa dela, Mayo passa a defender os seguintes pontos de vista:

1. O trabalho é uma atividade tipicamente grupal. A primeira conclusão fornecida pela pesquisa é a de que o nível de produção é mais influenciado pelas normas do grupo do que pelos incentivos salariais e materiais de produção. Para Mayo, a atitude do empregado em face de seu trabalho e a natureza do grupo do qual ele participa são fatores decisivos da produtividade.

2. O operário não reage como indivíduo isolado, mas como membro de um grupo social. As mudanças tecnológicas, contudo, tendem constantemente a romper os laços informais de camaradagem e de amizade dentro do trabalho e a privar o operário do espirito gregário, enquanto é o responsável pela sua produção.

3. A tarefa básica da Administração é formar uma elite capaz de compreender e comunicar, dotada de chefes democráticos, persuasivos e simpáticos a todo o pessoal. Em vez de se tentar fazer os empregados compreenderem a lógica da administração da empresa, a nova elite de administradores deve compreender as limitações dessa lógica e ser capaz de entender a lógica dos trabalhadores.
Expõe Mayo que, "de fato, já passamos além do estágio de organização humana em que a comunicação efetiva e a colaboração estavam asseguradas pelas rotinas de relação estabelecidas. A sociedade civilizada alterou completamente seus postulados. Passamos de uma sociedade estabelecida para uma adaptável, porém, negligenciamos a habilidade social. A nossa capacidade de colaborar com os outros está se deteriorando. Somos tecnicamente competentes como nenhuma outra idade na História o foi, e combinamos isto com uma total incompetência social. Torna-se necessária a educação de uma elite social capaz de recobrar a cooperação.

4. A pessoa é motivada essencialmente pela necessidade de "estar junto", de "ser reconhecida", de receber adequada comunicação. Mayo se contrapõe à afirmação de Taylor de que a motivação básica do empregado era meramente salarial, uma vez que este estava preocupado em produzir o máximo possível, se suas condições físicas assim o permitissem, a fim de usufruir uma remuneração mais elevada. Para Mayo, a organização eficiente, por si só, não leva à melhor produção - a organização eficiente é incapaz de elevar a produtividade se as necessidades psicológicas do trabalhador não forem devidamente descobertas, localizadas e satisfeitas.

5. A civilização industrializada trata como conseqüência a desintegração dos grupos primários da sociedade, como a família, os grupos informais e a religião, enquanto a fábrica seria como uma nova unidade social que proporcionaria um novo lar, um local de compreensão e de segurança emocional para os indivíduos. O operário, dentro dessa visão romântica, encontraria na fábrica uma administração compreensiva e paternal, capaz de satisfazer plenamente as suas necessidades psicológicas e sociais.
Mayo critica a validade dos métodos democráticos para solucionarem os problemas da sociedade industrial, uma vez que a sociedade industrial cria a cooperação forçada por meio da intervenção estatal. "Os métodos da democracia, longe de proporcionarem os meios de solução do problema da sociedade industrial, provaram ser inteiramente inadequados para a tarefa." Mayo afirma ainda que "o Estado não pode produzir a cooperação por meio da regulamentação; a cooperação apenas pode ser o resultado do crescimento espontâneo.
Já que todos os métodos convergem para a eficiência e não para a cooperação humana, surge um conflito social nessa sociedade industrial: a incompatibilidade entre os objetivos da empresa e os objetivos dos empregados. Ambos nunca se deram muito bem, principalmente quando a preocupação exclusiva com a eficiência sufoca o trabalhador. Para Mayo o conflito social deve ser evitado a todo custo por meio de urna administração. As relações humanas e a cooperação constituem a chave para evitar o conflito social. Mayo não vê possibilidades de solução construtiva e positiva do conflito social. Para ele, o conflito social é o germe da destruição da própria sociedade. "O conflito é uma chaga social, a cooperação é o bem-estar social".

 DECORRÊNCIAS DA ABORDAGEM HUMANÍSTICA

A Teoria das Relações Humanas traz a administração uma nova linguagem (motivação, liderança, organização informal; dinâmica de grupo, etc.) utilizada por psicólogos e sociólogos que incorporam o estudo das empresas a seu objeto de trabalho: homem/sociedade.

A teoria administrativa opera agora com outra concepção de homem, lado a lado com o “homo economicus” clássico:

A. os trabalhadores são seres sociais complexos, seus comportamento é conseqüência de muitos fatores motivacionais;

B. os grupos com os quais cada pessoa interage influenciam suas motivações e necessidades, as normas grupais regulam o comportamento de seus membros;

C. a formação e os processos grupais podem ser manipulados através de algum estilo de supervisão e liderança.

Influência da motivação humana

A Teoria das Relações Humanas procura demonstrar que o homem não é movido por estímulos econômicos e salariais, mas por recompensas sociais, simbólicas e não materiais. 

Esta proposição baseia-se na existência de necessidades humanas básicas, que alternam ou se sucedem conjunta ou isoladamente. Estas necessidades motivam o comportamento humano, dando-lhe direção e conteúdo. 

“A motivação se refere ao comportamento que é causado por necessidades dentro do indivíduo e que é dirigido em direção aos objetivos que podem satisfazer essas necessidades” (Morgan apud Chiavenato; 1979:52).

O Ciclo motivacional é descrito da seguinte forma:

A. O organismo humano permanece em estado de equilíbrio psicológico até que um estímulo o rompa e crie uma necessidade, provocando uma tensão que, por sua vez, conduz a um comportamento capaz de atingir alguma forma de satisfação daquela necessidade. Se satisfeita há um retorno do organismo ao seu estado de equilíbrio inicial até o surgimento de outro estímulo.

B. Nem sempre a satisfação das necessidades é obtida, podendo existir algum obstáculo à satisfação de alguma necessidade. Assim ocorre a frustração, uma tensão acumulada não liberada através da descarga provocada pela satisfação. Essa tensão acumulada no organismo produz um estado de desequilíbrio que leva a certas reações generalizadas – desorganização do comportamento (conduta sem explicação aparente, ilógica); agressividade; reações emocionais (insônia, distúrbios circulatórios, digestivos, ansiedade, aflição); alienação e apatia. Outra solução possível é a compensação ou transferência, que ocorrem quando tenta-se satisfazer alguma necessidade impossível de ser satisfeita através da satisfação de outra necessidade complementar ou substituta, aplacando a necessidade mais importante e reduzindo ou evitando a frustração. Esta possibilidade é mais com relação às necessidades psicológicas e sociais pois seus objetivos são mais flexíveis.

Moral  e atitude

O moral é uma decorrência do estado motivacional, uma atitude mental provocada por satisfação ou não das necessidades dos indivíduos.

O moral eleva/abaixa em proporção direta à satisfação, para organização das necessidades.

Liderança

A preocupação da Escola Clássica como liderança foi apenas superficial (através basicamente de Gulick, Urwick e Mooney) e manteve-se nos limites da autoridade formal, hierárquica.

A teoria das Relações Humanas, através da experiência de Hawthorne, demonstra para a administração a existência de líderes informais que além de “introjetar” as normas e expectativas do grupo o mantinha sob controle.

A influência da liderança sobre o comportamento grupal foi pioneiramente demonstrada por Lippitt e White, numa pesquisa realizada em 1939 sob orientação de Kurt Lewin.

Quatro grupos de meninos de 10 anos de idade foram separados para desenvolver atividades diversas (pintura, modelagem, etc). A cada seis semanas a direção de cada grupo era desenvolvido por um tipo de liderança:

A. autocrática: todo procedimento e conhecimento sobre o trabalho a ser desenvolvido é definido pelo líder, que os estabelece à medida em que se desenvolvem as atividades; o líder escolhe os membros de cada grupo; mantém-se afastado do grupo (sem hostilidade); os elogios e críticas são estritamente pessoais por parte do líder;

B. liberal/laissez faire: procedimentos ficam a mercê das decisões individuais ou grupais, sem intervenção do líder; o líder apenas informa, esclarece, critica ou elogia quando é indagado;

C. democrática: os procedimentos e tarefas são decididos de antemão pelo grupo sob orientação e assistência do líder; o grupo escolhe os companheiros de trabalho assim como sua divisão; o líder critica e elogia impessoalmente e objetivamente.

O comportamento dos grupos sob esses três estilos de liderança podem ser assim descritos:

A. liderança autocrática: houve muita tensão, frustração e agressividade; dois tipos principais de reações se verificaram – rebeldia e conformismo; o trabalho só se desenvolvia com a presença do líder, na sua ausência as atividades paravam e o grupo desreprimia-se;

B. liderança liberal: alta atividade com produção medíocre, as tarefas eram desenvolvidas ao acaso com muitas discussões pessoais; os líderes gozavam de simpatia mas não muito respeito; notou-se forte individualismo;

C. liderança democrática: formação de amizade e de relacionamentos cordiais e comunicativos entre os membro e entre estes e o líder; o trabalho desenvolvia-se em um ritmo estável mesmo sem a presença do líder; os membros demonstravam sentido de responsabilidade e muita integração grupal.

A produção foi mais elevada sob a liderança autocrática. Sob a liderança liberal não foram obtidos bons resultados tanto em quantidade quanto em qualidade. Com a liderança democrática a produtividade assemelhou-se em quantidade à liderança autocrática, porém com qualidade surpreendentemente superior.

Os resultados da experiência foram saudados entusiasticamente nos EUA, embora os próprios autores ressalvassem as grandes diferenças entre o experimento e a situação real e empresarial (comportamento diferente; curto período de realização da experiência; não foi empregado qualquer incentivo material).

Embasada nos trabalhos de Mayo e de Lewin, a Teoria das Relações Humanas prega a utilização de um estilo de liderança democrático e comunicativo, pois observa-se mais eficiência em grupos dirigidos democraticamente (eram tão produtivos quanto os outros e mais criativos).

Comunicação

A Escola Humanística enfatiza que a comunicação é importante para o relacionamento entre posições e no esclarecimento aos subordinados das decisões tomadas. O fluxo de comunicações deve ser capaz de suprir as necessidades dos subordinados, bem como o caminho inverso deve oferecer ao superior o conhecimento adequado do que está acontecendo.

Organização informal

Organização informal é “o conjunto de interações e relacionamentos conseqüentes que se estabelecem entre os vários elementos humanos, lotados em uma organização” (Chiavenato; 1979:171).

O comportamento dos indivíduos no trabalho é melhor compreendido quando se considera a organização informal dos grupos e desta com a organização formal (estrutura de unidades, cargos, funções e níveis hierárquicos).

Certos padrões de relações encontradas numa empresa não podem ser visualizados no organograma, embora se desenvolvam muitas vezes a partir das interações impostas pela organização formal. 

Assim, o grupo numa empresa tem seu comportamento condicionado por um dos tipos de organização, a formal e a informal. Há os processos relacionados diretamente com os objetivos da empresa que culminam na organização formal, manifestando-se logicamente e conduzidos por métodos previamente estabelecidos. Há, por outro lado, processos sociais espontâneos que são exercidos em toda atividade humana organizada, sem qualquer  objetivo determinado, consciente ou preciso, que conduzem à organização informal.

São expressão de necessidade de “associar-se” e não se modificam rapidamente, não procedem da lógica: estão relacionados com o senso de valores, os estilos de vida.

Características da organização informal

A. relações de coesão ou de antagonismo com duração e intensidade extremamente variáveis;

B. a posição social e o prestígio de cada componente são decorrentes por sua participação na vida do grupo mais do que por sua “função”;

C. existe um alto índice de colaboração espontânea na organização informal (que pode ser aplicado a “favor” da empresa;

D. quando manipulada inadequadamente a organização informal pode se desenvolver em oposição e em desarmonia com os objetivos da empresa;

E. os padrões das relações e atitudes desenvolvidas pelos grupos informais e assimilados pelos componentes traduzem as aspirações e interesses de cada participante e do grupo;

F. os grupos informais tendem a alterar-se pelas modificações na organização formal;

G. a organização informal transcende os limites da organização formal (local físico e horário de trabalho);

H. os padrões de desempenho estabelecidos pelo grupo nem sempre correspondem aos padrões estabelecidos pela administração, dependendo do grau de motivação do grupo quanto aos objetivos da empresa. Origens da organização informal

Fatores que condicionam o aparecimento dos grupos informais

A. os interesses comuns que se desenvolvem entre algumas pessoas (descobertos e intensificados pelos longos períodos de convivência no local de trabalho) aglutinam e forjam o esquema da organização informal;

B. a interação provocada pela própria organização formal, dados os contatos e relações formais entre pessoas necessários ao desempenho das tarefas. Esta inter-relação geralmente se prolonga e se amplia além dos momentos do trabalho, proporcionando os encontros informais;

C. a flutuação do pessoal dentro da empresa provoca, ao mesmo tempo, a alteração dos grupos informais em termos de comportamento e mesmo de vínculos e interações, bem como a afirmação de alguns grupos pela conquista de novos integrantes e sua consequente assimilação dos valores e padrões estabelecidos pelos grupos informais;

D. os períodos de lazer, que permitem uma intensa interação entre as pessoas, possibilitando o estabelecimento e fortalecimento dos vínculos sociais.

CRÍTICAS À ESCOLA DE RELAÇÕES HUMANAS

Inadequada visualização das relações industriais

Enquanto a Abordagem Clássica não considerava o conflito industrial, dado que acreditava na identidade dos interesses entre empresas e trabalhadores, a Abordagem Humanista considerava este conflito como indesejável, procurando promover a harmonia industrial, não considerando as importantes e numerosas funções do conflito industrial e deslocando as causas e implicações do conflito para fenômenos e conceitos corriqueiros e superficiais.

A função do administrador passa a ser a de solucionar o conflito, mas concentrado em pseudo-soluções do problema da integração do homem ao trabalho, deslocando a problemática para o campo extra-funcional. 

- Concepção ingênua e romântica do operário

O trabalhador feliz, produtivo e integrado ao ambiente de trabalho apresentado pela Abordagem Humanista não passava de uma imagem invertida da realidade encontrada. A correlação entre satisfação e produtividade não foi comprovada plenamente em nenhuma pesquisa subsequente.

- Limitação do campo experimental

Limitaram-se ao mesmo ambiente restrito da Administração Científica – a fábrica, deixando de verificar suas proposições em outras áreas e tipos de organizações.

- Parcialidade nas conclusões

Concentra-se apenas nos aspectos informais da organização, relegando os aspectos formais a um plano inferior.

A pesquisa de Hawthorne funda-se em evidências diretas, não sendo fruto conclusivo de hipóteses básicas, testadas pela realidade.

- Enfoque manipulativo das relações humanas

A Abordagem Humanista tem sido duramente criticada pelo fato de desenvolver uma sutil estratégia de enganar os operários e fazê-los trabalhar mais e exigir menos.

Essa estratégia manipulativa visava modificar o comportamento do empregado em favor dos objetivos da administração, acentuando a preferência do trabalhador pelos grupos informais fora do trabalho, valorizando símbolos baratos de prestígio e acentuando a participação no processo decisório (quando a decisão já é tomada de cima, a qual apenas reforça).

A Abordagem Humanista opera a justificação ideológica da estrutura organizacional (organização formal) que procura proteger, desviando a atenção para os problemas relativos ao ajustamento do trabalhador a organização informal. 

