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4. Abordagem Humanística

OBJETIVO

• Compreender como as questões humanas passaram 
a ter um papel central na organização;

• Conhecer os Estudos de Hawthorne;

• Abordar as principais ideias da Escola de Relações 
Humanas.
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ESTRUTURA DA AULA

1 IMAGENS DA ORGANIZAÇÃO

As organizações vistas como organismos:
• Existem num ambiente e dependem dele para satisfazer suas 

necessidades;
• Inspiração na biologia (moléculas, células, organismos 

complexos, espécies e ecologia), surgem termos como: 
indivíduos, grupos, organizações, populações de organizações 
e a ecologia social;

• Empregados trabalham melhor quando se sentem motivados;
• Condições de trabalho, incidência de fadiga, monotonia entre os 

empregados;
• Organizações enquanto sistemas abertos;
• Ciclos de vida na organização.

CRÍTICAS: distância do concreto (real), suposição de uma 
unidade funcional (um mesmo corpo orgânico) e perigo da 
organização tornar-se uma ideologia (da mesma forma).

Morgan (1996)



1 ABORDAGEM HUMANÍSTICA

ÊNFASE NAS QUESTÕES HUMANAS

• Surge nos Estados Unidos em decorrência do desemprego 
ocasionado pela crise de 1929;

• Tem como marco os resultados da pesquisa na Western Electric, 
em Hawthorne;

• Teve como ideia principal a preocupação do fator humano no 
trabalho, contrariando os pressupostos de Taylor;

• A organização como um sistema aberto.

Andrade e Amboni (2009)

1 ABORDAGEM HUMANÍSTICA

Araujo (2004)



1 ABORDAGEM HUMANÍSTICA

• Década 1920 – Mary Parker Follet realizava estudos e palestras 
sobre liderança e motivação, não obteve seguidores;

• Década 1930 – Elton Mayo, psicólogo industrial australiano, realiza 
experimentos em Hawthorne, nos Estados Unidos;

• 1945 - Herbert Simon publica O Comportamento Administrativo, 
que aborda a integração dos objetivos das pessoas aos da 
organização, motivação, administração e liderança;

• Kurt Lewin – liderança autocrática, democrática e liberal (laissez-
faire) 

Lacombe Heilborn (2003)

1 ABORDAGEM HUMANÍSTICA

Chiavenato (2007)



2 HAWTHORNE

2 HAWTHORNE
Condições Resultados

Experiência

Conclusão

Andrade e Amboni (2009)



2 HAWTHORNE

Andrade e Amboni (2009)

2 HAWTHORNE

Andrade e Amboni (2009)



DECORRENCIAS DA EXPERIÊNCIA HAWTHORNE:
• A capacidade física não é a principal determinante no nível de 

produção, mas sim a integração social;

• O grupo apóia o comportamento do indivíduo;

• Os indivíduos são condicionados por normas e padrões sociais;

• Grupos informais surgem naturalmente nas 
organizações, quer por amizade, identificação e 
objetivos comuns

Andrade e Amboni (2009)

2 HAWTHORNE

DECORRENCIAS DA EXPERIÊNCIA HAWTHORNE:

• As pessoas precisam interagir socialmente , pois possuem 
sentimentos;

• A natureza e conteúdo do trabalho deve ser adequada à aptidão 
do trabalhador, de forma a evitar desmotivação e frustração

• O gerente deve dar atenção quando o trabalhador expressa 
emoção e sentimento , o que é salutar para a organização.

Andrade e Amboni (2009)

2 HAWTHORNE



IDEIAS CENTRAIS:
1. Homem social – mais complexo do que a idéia de homem econômico; 

necessidades e sistemas sociais (valores) influenciam o comportamento:
▫ Visão mais sofisticada da motivação humana;
▫ Ambiente social externo da organização (sistema social aberto);
▫ Influencia de valores, sentimentos e atitudes sobre a produção.

2. Grupo informal – da sociologia grupo primário, conjunto pequeno de indivíduos  
que comunica-se entre si frequentemente:
▫ Interesse comum;
▫ Integração provocada pela organização formal;
▫ Movimentação de pessoal na empresa;
▫ Tempo livre.

3. Participação nas decisões – preocupação com a relação entre moral (motivação) 
e produtividade.

Andrade e Amboni (2009)

3 IDEIAS CENTRAIS, CRÍTICA E 
INFLUÊNCIAS 

CRÍTICAS:

• Negação do conflito empresa funcionário;

• Restrição de variáveis e amostra (Hawthorne foi limitado, poucas 
variáveis);

• Concepção utópica – felicidade e produtividade não são 
proporcionais, um homem infeliz pode produzir bastante;

• Visão romântica do operário (conflito interesses empregado e 
empregador);

adaptado Andrade e Amboni (2009)

3 IDEIAS CENTRAIS, CRÍTICA E INFLUÊNCIAS 



CRÍTICAS:

• Ênfase excessiva nos grupos informais – supervalorização do fator 
“integração grupal”;

• Espionagem disfarçada – participação dos funcionários foi usada 
para espionar ideias e insatisfações do funcionários;

• Ausência de novos critérios de gestão – não esclareceu o que 
pode ou não ser feito para obter resultados.

Andrade e Amboni (2009)

3 IDEIAS CENTRAIS, CRÍTICA E INFLUÊNCIAS 

Mary Parker Follett 
1868-1933
Norte-americana
Cientísta política

Formação acadêmica: Thayer Academy; Society for the Collegiate 
Instruction of Women; Cambridge University.

Carreira: dedicada principalmente ao trabalho social. Follet passou 
os últimos anos de vida principalmente em Londres.

Livros: The new state: group organization, Londres, Longman, 
1918; Creative experience, Londres, Longman, 1924; Dynamic 
administration, Nova York, Harper & Brothers, 1941; Freedom 
and coordination, Londres, Pitman, 1949.

Crainer (2000)

3 IDEIAS CENTRAIS, 
CRÍTICA E INFLUÊNCIAS 



Elton Mayo 
1880-1949
Australiano
Psicólogo

Formação acadêmica: Formação médica em Londres e Edimburgo.

Carreira: trabalhou na África; em uma editora em Adelaide; ensinou na Queesland 
University; foi para os Estados Unidos em 1923, trabalhou na Universidade da 
Pensilvânia e posteriormente em Harvard.

Livros: The human problems of an industrial civilization, Nova York, Macmillan, 
1933; The social problems of an industrial civilization, Cambridge, Harvard 
University Press, 1945.

Crainer (2000)

3 IDEIAS CENTRAIS, 
CRÍTICA E INFLUÊNCIAS 

Chester Barnard 
1886-1961
Norte-americano
Executivo de telecomunicações

Formação acadêmica: Estudou Economia em Harvard, mas saiu da 
faculdade antes de se formar.

Carreira: Entrou na AT&T como estatístico; assistente especial da 
Secretaria do Tesouro durante a Segunda Guerra Mundial; tornou-se 
presidente da New Jersey Bell em 1927; aposentou-se em 1952.

Livros: The functions of the executive, Cambridge, Harvard University 
Press, 1938; Organization and management, Cambridge, Harvard 
University Press, 1948.

Crainer (2000)

3 IDEIAS CENTRAIS, 
CRÍTICA E INFLUÊNCIAS 



Chris Argyris 
Nasceu em 1923
Norte-americano
Educador

Formação acadêmica: Bacharelado em psicologia, mestrado em economia e 
doutorado em comportamento organizacional.

Carreira: Ensinou em Yale na década de 1950 e tornou-se professor de Finanças 
Administrativas em 1965; ingressou na Faculdade de Administração de Harvard e 
tornou-se professor de Educação e Comportamento Organizacional de James 
Bryant Conant em 1971.

Livros: Personality and organization, Nova York, Harper & Row, 1957; Overcoming 
organizational defenses, Boston, Allyn Bacon, 1990; Organizational learning: a 
theory of action perspective, com Donald Schön, Wokingham, Addison Wesley, 
1978; On organizational learning, Cambridge, Blackwell, 1993; Knowledge for 
action, São Francisco, Jossey-Bass.

Crainer (2000)

3 IDEIAS CENTRAIS, CRÍTICA 
E INFLUÊNCIAS 

Outros estudiosos relacionados às questões humanas:

• Frederick Herzberg – fatores higiênicos e fatores motivacionais;

• Douglas MacGregor – Teoria X e Y (mutuamente excludentes, numa o 
empregado é preguiçoso, enquanto que na outra quer e necessita trabalhar);

• Abraham Maslow – pirâmide das necessidades (fisiológica, segurança, social, 
estima e auto-realização;

• Oliver Sheldon – em 1923 enfatizava as responsabilidades sociais da empresa;

• Alfred J. Marrow – introduziu métodos de pesquisa em psicologia na solução dos 
problemas organizacionais;

• Ordway Tead – defendia a compreensão do comportamento administrativo a 
partir do conhecimento da natureza humana.

Andrade e Amboni (2009)

3 IDEIAS CENTRAIS, 
CRÍTICA E INFLUÊNCIAS 



Abordagem hoje influências:

• Influência da motivação humana;

• Estudo sobre liderança;

• Comunicação organizacional.

Andrade e Amboni (2009)

3 IDEIAS CENTRAIS, CRÍTICA E INFLUÊNCIAS 

REVISÃO

• No que consistiu os estudos de Hawthorne e que 
resultados foram obtidos?

• Quais são algumas das principais ideias e 
contribuições da Escola Humana? 
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