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Resumo

Este trabalho tem por finalidade discorrer sobre a gestdo organizacional, instrumento de maior relevancia
no cenario atual do mundo do trabalho, por compreender que no trabalho e através deste é contado a
trajetéria das transformacdes sociais e a prépria forma do homem ser concebido na interacdo fabrica-
homem, relagBes trabalhistas e sociais, remontando um novo tecido cultural forjados em diversas
pesquisas e estudos na area, consequentemente contribuindo de forma significativa com o
aperfeicoamento dos instrumentos para aprimorar as ferramentas, relagcdes, comportamentos das empresas
e empregados e influenciando positivamente a producao de novos bens culturais, sejam eles, materiais ou
imateriais possibilitando novas préticas no mundo corporativo e organizacional para adequar estas aos
celeiros das demandas sociais contemporaneas.

Palavras-Chaves: Taylorismo, Fayolismo, Fordismo.
Abstract

This work aims to discuss organizational management, an instrument of greater relevance in the current
scenario of the world of work, to understand that in the work and through it is told the trajectory of social
transformations and the very form of man be conceived in the factory- Man, labor and social relations,
reassembling a new cultural fabric forged in diverse researches and studies in the area, consequently
contributing in a significant way with the improvement of the tools to improve the tools, relations,
behaviors of the companies and employees and positively influencing the production of new Material or
immaterial, enabling new practices in the corporate and organizational world to adapt them to the
granaries of contemporary social demands.
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Introducéo

Este trabalho tem por finalidade discorrer sobre a gestdo organizacional,
instrumento de maior relevancia no cenario atual do mundo do trabalho, por
compreender que no trabalho e através deste é contado a trajetoria das transformacdes
sociais e a propria forma do homem ser concebido na interacdo fabrica-homem, relacbes
trabalhistas e sociais, remontando um novo tecido cultural forjados em diversas
pesquisas e estudos na area, consequentemente contribuindo de forma significativa com
0 aperfeicoamento dos instrumentos para aprimorar as ferramentas, relaces,
comportamentos das empresas e empregados e influenciando positivamente a producéo
de novos bens culturais, sejam eles, materiais ou imateriais possibilitando novas praticas
no mundo corporativo e organizacional para adequar estas aos celeiros das demandas
sociais contemporaneas.

Essa premissa tem como oriente a experiéncia de Hawthorne realizada, entre
1927 e 1932, por Elton Mayo e seus colaboradores em uma fabrica de Western Electric
Company, situada em Chicago, no bairro Hawthorne que tinha como objetivo inicial
conduzir experimentos relacionando a luminosidade no ambiente de trabalho com a
eficiéncia dos operarios, medida pelo nivel de producdo, estendendo em uma outra fase
da pesquisa os estudos com foco na fadiga dos trabalhadores, acidentes de trabalho, da
rotacdo do pessoal e do efeito das condicGes fisicas de trabalho sobre a produtividade
dos operarios.

Elton Mayo nesta pesquisa, através da escola de relacbes humanas em
Howthorne Chicago na década de 30, descreve os cenarios morbidos que constituia o
chdo da fabrica repletos de desmotivacéo para os trabalhadores o que implicava direto
no processo de producdo e com isso concluiu que este espaco precisava passar por uma
reorganizacdo e adequacdo, que ultrapassasse as barreiras do atendimento Fisiolégico
para também atender as necessidades psicoldgicas, para dar ao trabalhador a condicao
de agente mobilizador de processos em interacdo com 0 meio e 0S outros.

Neste bojo, o chdo da fabrica tem sido um livro aberto que nos ensina e de onde
temos tirado muitas licGes para construir esta trajetdria que estimula a humanizacéo do
trabalho a cada dia e que tem procurado colocar o homem como o principal ator nesta
mola de engrenagem para a qual as transformagdes precisam estar a servico.

Tal pesquisa se constitui como um marco de transformagdo na cultura

organizacional nas mais diversas empresas e organiza¢des em todo mundo, merecendo o
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destaque neste artigo pela sua relevancia social e por ser um marco de referéncia para a

administracao.

A administragdo no contexto das transformacgdes sociais e conceituais.

A professora Denise de Camargo na apresentacdo do caderno de Psicologia
organizacional (UFSC 2009), faz um recorte que descreve bem as caracteristicas do
mundo global, como reflexo da organizacdo do mundo do trabalho e das leis da
economia para formatar os cenarios apreciados na sociedade contemporanea, o contexto
como tal possibilita ampliar o entendimento do percurso delineado que seguiram as
licdes apreendidas pelo trabalho de Elton Mayo entre outros autores, em especial nos

conceitos estabelecidos pela escola de relagbes Humanas, quando diz:

As transformacfes ocorrem em todos os setores. A tecnologia, o cenério
econdmico e politico, as concorréncias e as tendéncias do mercado sdo
exemplos de forcas que atuam promovendo mudancas. Hoje em dia as
organizacOes enfrentam um ambiente dindmico e precisam acompanhar esse
novo cenario ( Camargo, 2009 pag. 09).

O destaque em tela, feito pela professora Denise de Camargo resume a logica
que tem permeado a busca constante de muitos estudiosos da area de rela¢cbes humanas
com a formacdo de conteddos que vem remontando o cenario que hoje nos possibilita
compreender uma dindmica que caracteriza a chamada sociedade moderna e até
mesmo pos-moderna, que foi se configurando a medida das necessidades do homem por
novos produtos e espacos, 0 que foi também influenciando nos instrumentos e
mecanismo de trabalho assim como no trabalho e no trabalhador.

Apesar da descricdo acima ser algo bem contemporaneo, nao se pode negar para
melhor entendimento da proposta do trabalho, o resgate histérico das marcas e formas
de organizacdo do mundo trabalho através de uma viagem milenar na longa trajetéria do
homem e sua forma de habitar e intervir no espaco geografico para produzir as
condicBes matérias de sobrevivéncia, que se inicia a 4.000 A.C com os Egipcios como
bem descreve o autor Chiavenato na cronologia dos principais eventos dos primordios
da administracdo no livro introducdo a teoria da administracdo (pag. 27, 2003 ).

O ensaio que nos traz o autor sobre a trajetoria da histéria da administracéo

como destaque, nos possibilita compreender que os principios da administracdo tem
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sido os mesmos por geracdes, passando por aperfeicoamento os método e as formas de
abordagens, com novos contornos e mais precisao principalmente depois do advento da
administracdo cientifica que tem como expoente o engenheiro americano Frederick W.
Taylor no inicio do Séc.xx.

O autor destaca que, desde os primérdios até os dias atuais a administracdo tem
como fundamentos, Planejar, Organizar e Controlar, e tem sido influenciada por
Fil6sofos, Igreja Catolica, Organizacdes Militares, Revolucdao Industrial, Economistas
Liberais e Empreendedores diversos.

Com base nas premissas conceituais e os diversos locus onde a administracéo
acontece, as praticas em administracdo vem sendo influenciadas por diversas correntes
de pensamento o que a tem tornado possivel ampliar os conceitos e remodelar novas
formas de manifestagdo das estruturas organizacionais para 0 gerenciamento dos
processos administrativos, ganhando destaque a gestdo organizacional. Para este
contexto € importante destacar a concepc¢do de alguns autores sobre o entendimento
conceitual dos termos “gestdo e organizacao” e por que estes term0S convergem como
partes intrinsecas de um mesmo processo para garantir as condicdes necessarias ao
desenvolvimento do trabalho e consequentemente alcancar maior interatividade e
produtividade, Trigueiros e Marques citado por ( Maximiano, 2009 pag. 11,) que
conceitua administracdo dizendo[...] “E o processo de tomar decisbes sobre objetivos e
utilizacdo de recursos. O processo administrativo abrange cinco tipos de funcdes:
planejamento, organizacao, lideranca, execucao e controle .

Neste particular Chiavenatto contribui destacando que:

A palavra administracdo vem do latim ad ( dire¢do, tendéncia para) e minister
( subordinacdo ou obediéncia) e significa aquele que realiza uma funcgéo sob
o comando de outrem, isto é, aquele que presta servico a outro. No entanto, a
palavra administracdo sofreu uma radical transformacéo em seu significado
original. A tarefa da administragdo passou a ser a de interpretar os objetivos
propostos pela organizacdo e transforma-los em acdo organizacional por
meio de planejamento, organizacdo, dire¢do e controle de todos os niveis da
organizacdo, a fim de alcancar tais objetivos da maneira mais adequada a
situacdo e garantir a competitividade em um mundo de negdcios altamente
concorrencial e complexo. A administracdo € o processo de planejar,
organizar, dirigir e controlar o uso de recursos a fim de alcancar objetivos
organizacionais (Chiavenatto, 2003 pag. 11)

E mister, compreender neste universo conceitual que o gestor é o malabarista no
processo de producdo pois, realiza o intercdmbio e permeia praticamente todas as etapas

de um processo de produgdo que vai desde o Estratégico passando pelo tatico e desce
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até ao operacional para acompanhar e controlar. Portanto vital para o conjunto da obra
no universo da producao.

J& organizacdo segundo autor,

Constitui a forma dominante de instituicio da moderna sociedade: sdo a
manifestacdo de uma sociedade altamente especializada e interdependente
que se caracteriza por um crescente padrdo de vida. As organizacGes
permeiam todos os aspectos da vida moderna e envolvem a participacdo de
numerosas pessoas. Cada organizacdo € limitada por recursos escassos e por
isso ndo pode tirar vantagens de todas as oportunidades que surgem: dai o
problema de determinar a melhor alocagéo de recursos. A eficiéncia é obtida
quando a organizagdo aplica seus recursos naquela alternativa que produz
mais resultado (Chiavenatto 2003 Péag. 291)

A organizacdo neste sentido, é toda e qualquer forma de agrupamento de pessoas
que se unem em torno de um proposito e/ou bem comum e estad presente em nossas
vidas e praticamente em tudo o que fazemos no nosso cotidiano- familia, trabalho e
igreja- dentre outros. Mas € nas organizagdes de trabalho que o administrador entra em
cena para construir 0s cenarios para a equipe brilhar e para tanto prescinde de todos os
recursos possiveis para organizar, ordenar o espaco para a producdo do bem desejado
(Trigueiros e Marques, 2009)

Para ampliar nossa reflexdo acerca do nosso objeto de estudo, o aperfeicoamento
da gestdo e gestdo organizacional, observar-se que 0s dois conceitos complementares
resultam em acdes que se efetivam no mundo trabalho e nas praticas empresariais como
meio/fim do propdsito de toda organizacdo. Neste sentido o trabalho torna-se a fonte
inspiradora da producdo e o homem como instrumento meio para alcancar esse fim,
sujeitando-se pelo constado na pesquisa de Elton Mayo, que por muito tempo fora
relegado a mero instrumento de méo de obra para impulsionar a maquina do progresso,
convivendo com as piores condi¢bes de trabalho a ponto de desfigura-los na sua
humanidade, para dar vazdo as bases de ostentacdo de riquezas e depois a constituicao
da mais valia alimento primordial do desenvolvimento capitalista, que tem perdurado
por um bom periodo da nossa historia e em muitos casos ainda persistem em algumas
formas de trabalho, apesar de todos os debates e legislagdes que orientam as praticas
trabalhista em especial em paises como o Brasil.

As relacdes assim constituidas, entre administracdo e o trabalho véo inspirando
debates e producdo cientifica em diversas outras areas do conhecimento como
Sociologia, filosofia, Economia, Psicologia. Neste contexto, a filosofia e a ética olhando

para este cenario de desenvolvimento principalmente do capital, lanca um olhar critico
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sobre os contetdos das relagdes no processo de producgdo- relacdo patrdo empregado,
explorados e exploradores e como o administrador atua para corresponder com presteza
as demandas do mercado e como se postar como mediador entre os interesse do capital
sempre voraz e as necessidades dos trabalhadores.

As organizacdes e 0 Mercado travam guerras particulares num processo de
adequacéo e readequacdo em detrimento da constituicdo dos novos valores em ascenséo,
para 0 atendimento das tendéncias que se acumulam cotidianamente, 0 que
dimensionam também novas roupagens na organizacdo do trabalho, impactando
diretamente no comportamento do trabalhador e nas habilidades requeridas.

A ciéncia econdmica leitora dessa dinamica do mercado é uma importante aliada
do gestor possibilitando a compreensdo das tendéncias deste mercado como afirmam os
autores Mendes, Tredezini, Borges e Fagundes(2009, pg. 18) “[...] Economia estuda
maneira como se administram os recursos disponiveis com o objetivo de produzir bens
e servicos, e como distribui-los para seu consumo entre membros da sociedade .

Os autores citados afirmam que o mundo precisa dar um salto para equilibrar as
forcas entre crescimento econémico e desenvolvimento econémico e para isto o legado
de conhecimento produzido por esta ciéncia de importancia vital, para embasar gestdes
capazes de compreender que s6é com o equilibrio dessas duas forcas a economia podera
alcancar sustentabilidade e ndo sofrerem colapsos como estamos assistindo todos o0s
dias as notas dos paises outrora desenvolvidos serem rebaixadas aumentando mais ainda
as incertezas na ja tdo fragil instabilidade da economia global, que tende aumentar o
fosso da pobreza e da fome no mundo podendo mais uma vez dificultar a
implementacdo de uma cultura organizacional que promova o0 bem estar dos
trabalhadores.

Entdo como equilibrar as diversas variaveis sociais para também equilibrar as
descobertas realizadas por Elton Mayo entre o atendimento das necessidades
Fisioldgicas e psicoldgicas do trabalhador? Como a administracdo tem si empoderado
destas variaveis para ressignificar o seu papel nos cenarios da sociedade globalizada?

A Psicologia Organizacional pondera alguns aspectos do processo de
desenvolvimento da historia do trabalho com um olhar voltado para o comportamento
das pessoas com énfase primordial na sociedade industrial que revolucionou as relactes
de trabalho no mundo e traz uma relevante contribuicdo para repensar os espacos do

trabalho e as condicGes a que estdo submetidos os trabalhadores e assim como as
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variaveis que contribuem para aumentar a producdo aliada a satisfacdo destes no interior
das fabricas.

Uma Ciéncia nova que contrasta com a historia da administracdo cientifica a
partir dos trabalhos do pai da administracdo cientifica Frederick W. Taylor e tem como
elemento inspirador a racionalizagdo do trabalho no processo de fabricagdo no setor
industrial, como afirma a professora Denise de Camargo (2009, pg: 23)

A priori utilizada meramente como instrumento para colaborar com a industria
no sentido de ampliar a producdo cumprindo papel de planejar, selecionar, treinar
trabalhadores para aumentar a eficiéncia no processo de producdo como pontuado por
Camargo.

“A psicologia, para atender os objetivos da administragdo cientifica, passou
a ser utilizada como ferramenta para andlise do trabalho com objetivo de
descobrir o melhor modo de fazer as coisas para planejar os métodos de
trabalho, selecionar e treinar os trabalhadores. A andlise do trabalho,
também chamada de analise de cargo, é o procedimento utilizado para
descrever tanto diferentes tipos de trabalho quanto as caracteristicas
humanas necessarias para o desenvolvimento das atividades. ” ( 2009,pg 24)

A partir deste locus de observacdo, o chdo da fabrica tem sido um campo
proficuo para analise de comportamento dos trabalhadores e das relacdes trabalhistas. A
psicologia organizacional comeca a incorporar conteudo que vieram possibilitar uma
identidade capaz de estranhar estes espacos e de certa forma adquirir liberdade
conceitual capaz de ampliar seu campo de atuacdo, agora ndo mais aprisionada t&o
simplesmente a servir ou defender exclusivamente os interesses dos proprietarios dos
meios de producdo, podendo inspirando novas relagdes trabalhistas, dando vazdo aos
achados da pesquisa e as descoberta de Hawthorne.

A pesquisa em Hawthorne, realizada por Elton Mayo Traz aos dias de hoje um
significado todo especial, pois, representa marco histérico por trazer elementos para a
reflexdo o que tem possibilitado debates e encaminhamentos para mudar o paradigma
do foco exclusivo nas ferramentas de trabalho e o trabalho em si, para os das relacGes

pessoais nas organizacdes. Camargo, amplia esta concepcéo dizendo que:

Os resultados da pesquisa feita em Hawthorne definiram um novo periodo no
mundo do trabalho, em que a produtividade é associada a valores de
aceitacdo, de pertencer e ser reconhecido em um grupo. Foi neste periodo que
a produtividade passou, pela primeira vez, a ser relacionada a interioridade
do individuo, a seus valores e, principalmente, a seu desejo de aceitagdo, de
pertencer harmonicamente a um grupo. ( pg: 31, 2009).
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Esta pesquisa possibilitou a construgéo de novos olhares no interior das fabricas
com ajustes, desde as maquinas até as relagdes dos trabalhadores entre si e 0s processos
de producgdo. Possibilito um leque de novas pesquisas contribuindo também para a
formulacdo de novos conceitos e areas de organizacdo social como cultura
organizacional, gestdo de pessoas, treinamento, eficicia de lideranca e tomada de
decisdo, avaliacdo de desempenho, planejamento do trabalho, programas de motivacao,
aprendizagem e satisfacdo no trabalho, programas de mudanca comportamental,
administracdo das situacOes de estresse profissional e outras situacdes de impacto na
salde dos trabalhadores. (Camargo 2009)

Essas demandas contribuiram com a busca constante por processo de gestdo de
pessoas nas organizacdes/Instituicdes que visam cada vez mais a satisfacdo de seus
funcionarios para que, motivados, executem suas tarefas com eficiéncia e eficacia.

Num mundo cada vez mais competitivo toda e qualquer organizacao/instituicdo
precisam qualificar seus servicos bem como 0s seus produtos para estd em evidéncia e
por tanto partilhar das demandas do mercado para garantir sua sobrevivéncia e sucesso.

A gestdo de pessoas para as instituicdes sejam elas publicas ou privadas
compdem nos cenarios atuais, pano de fundo para estruturacdo e encadeamento da
producdo e prestacdo de servico que garantem e revelam a preocupacao desta, para com
os clientes atendidos. O reflexo do gerenciamento do processo de gestdo de pessoas tem
implicacdes diretas no sucesso ou ndo destas. Neste sentido a Gestdo de pessoas permite
que as organizacgdes satisfacam as necessidades dos funcionarios e ao mesmo tempo
reorganizem processos que demandam tempo e mao-de- obra com mais qualidade.

O investimento em gestdo de pessoas possibilita maior facilidade na interacéo,
mais autonomia nos servicos aos funcionarios, personalizacdo em massa e Integracdo da
vida pessoal com a profissional; a melhoria dos processos organizacionais reduz os
custos das transacdes entre usuarios dos servi¢os ou produtos.

Hoje falar em gestdo de pessoas implica também pensar a estruturacdo de redes
de informacdo que integre o conjunto das acdes/atividades que sdo exercidas pelas
organizacdes dando aos gestores e interessados maior facilidades de acesso a todas as
informac0es referentes a relatdrios prestacdo de contas e demandas de servicos e bens.

Este auto-servico on-line gera menos estresse e burocracia do que fazer tudo
pessoalmente, sem contar com a economia de tempo, que podera ser aplicado para
desenvolver novas atividades; a melhoria dos servicos prestados a comunidade do local

de trabalho: ao utilizar o portal da empresa/organizacao para realizar atividades pessoais
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e profissionais no trabalho, o funcionério ndo necessita fazer isso em sua casa, 0 que 0
deixa mais satisfeito e demonstra maior comprometimento em suas tarefas, e com essa
satisfacdo tende a trabalhar muito melhor (Hansen & Deimler, 2001).

No servico publico em especial, a gestdo de pessoas ainda ndo é uma ferramenta
que faca parte da agenda da maioria dos gestores publicos por ocasido das demandas
politicas (partidarias) e as descontinuidades dos processos de gestdo em vista que o
estado brasileiro infelizmente ndo tem amadurecido as politicas de estado em
detrimento das politicas de governo o que torna a estrutura administrativa instavel.

O investimento em formagdo de servidores geralmente ndo € observado nos
processos de transicdo de gestdo e a administracdo publica com essa descontinuidade
tem evoluido pouquissimo e impactado na maioria das vezes de forma negativa na
qualidade dos servicos que presta.

Vale também destacar que muitas ferramentas de gestdo mesmo na
administracao publica e em especial na esfera federal vém sendo aprimoradas, para dar
mais celeridades nos processos de gestdo e ainda atender alguns pré-requisitos de
cobranca social por maior transparéncia e como meio para facilitar a comunicacéo entre
os entes federados. Essas ferramentas colaboram para aprimorar 0 exercicio
democratico e envolver gestores e técnicos no acompanhamento dos processos e
servicos prestados pelo Estado. Como instrumento de gestdo aproxima as pessoas e
organizagbes para um exercicio de aprimoramento continuam e fortalecimento
institucional da gestdo de pessoas e processos cada vez mais democraticos e com ampla
participacdo. Acredita-se que este exercicio possibilite e colabore com o envolvimento
das pessoas como corresponsavel e parte integrante da gestdo e com a gestdo pela
qualidade da maquina publica.

Neste sentido Chiavenato (1994) afirma que existe uma grande diferenca entre
gerenciar pessoas e gerenciar com pessoas. No primeiro caso, as pessoas sdo 0 objeto da
geréncia, sdo guiadas e controladas para alcancar determinados objetivos. No segundo
caso, as mesmas sao o sujeito ativo da geréncia, sdo elas que guiam e controlam para

atingir os objetivos da organizacao e 0s objetivos Pessoais. “Gerenciar pessoas ou a gestio

de pessoas é a preocupacdo de muitas organizacGes para que seus objetivos sejam atingidos, de
preferéncia com a participagdo de um grupo eficaz e motivado liderado por um gestor que prime pela

qualidade dos servicos prestados. Fisher & Albuguerque (2001, p. 16)"
A gestdo de pessoas é e precisa sempre ser um foco de atengdo dos gestores em

vista as rapidas mudancas que tem ocorrido em todos os aspectos da vida social e
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coorporativa. Instar-se neste cenario é ter a capacidade de perceber 0 tempo e seus
movimentos e construir 0s aparatos que respondam os desafios destas organizacdes
frentes as demandas emergentes.

As exigéncias organizacionais para adequacdo das politicas de gestdo de pessoas
tém passado por diversas transformacGes em toda a sua estrutura organica sejam elas,
participacdo, ferramentas de gestdo, metodologias e processo de formagéo/qualificacéo.
Tudo isso implica no comportamento das pessoas, nas percepcfes temporais e espaciais
das organizagdes, produtos e servigos para ordenacdo de uma nova cultura de gestéo e
gestdo de pessoas.

Hoje a contribuicdo da psicologia organizacional permeia a sistematica da
organizacdo do trabalho em todas as instancias, seja no servigo publico ou privado e ao
sair do chdao da fabrica foi incorporada em todos os segmentos de trabalho e nos
possibilita ajustar as condicGes de trabalho para resguardar o principio da gestdo
democratica e participativa onde os trabalhadores se inseriram no processo e se vejam

como co-autores na producéo e rendimentos desta producéo.

Concluséo.

A guisa de conclusdo pode-se dizer que as pesquisas de Elton Mayo e sua equipe
em Hawthorne, apesar das criticas que sofrera por diversas correntes de pensamento,
deixou um legado vivo, que abriu diversos legues de novas pesquisas que tem
possibilitado ampliar o debate acerca da tematica relagdes humanas nos mais diversos
contexto da vida social e com musculatura para revisdes constantes em virtude da
Ascencdo de diversos movimentos culturais que lutam por maiores e melhores espacos
no tecido que compde a estrutura da sociedade pés- moderna. Um legado que merece
destaque para uma reflexdo que considere 0 homem como mais valioso bem de uma

organizacéo.
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