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RESUMO: As rapidas mudancas que
ocorrem no mundo e a alta velocidade
gue impde a transformacdo a partir da
tecnologia, globalizacdo, crescimento
lucrativo e demandas do consumidor
colocam em pauta a competéncia da
forca de trabalho como fator
imprescindivel para o éxito das
organizacdes. A preocupac¢do com o
futuro faz parte da agenda das
empresas, mas 0s gestores valorizam
de fato o capital humano como parceiro
para 0 sucesso dos negécios? O
objetivo deste estudo € buscar uma
resposta para este questionamento.

PALAVRAS-CHAVE: administracao;
administracéo cientifica; escola classica
da administracao; enfoque
comportamental.

HUMAN CAPITAL IS IMPORTANT
FOR BUSINESS SUCCESS?

ABSTRACT: The fast changes
occurring in the world, the high speed of
transformation required by technology,
globalization, profitable growth, and
consumer demand emphasize the
competence of the workforce as an
essential factor for the success of
organizations. Concern for the future is
on the agenda of companies, but do
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managers really value human capital as
a partner for business success? The
objective of this paper is to find the
answer to this question.

KEYWORDS: Business Administration;
Scientific Management; Classical
School Of Management; Behavioral
Approach.

1 INTRODUCAO

Com as rapidas mudancas que
ocorrem no mundo todo, o trabalho em
si esta em processo de redefinicdo. A
alta  velocidade que leva a
transformacdo a partir da tecnologia,
globalizagdo, crescimento lucrativo e
demandas do consumidor colocam em
pauta a competéncia da forca de
trabalho e as capacidades
(ULRICH,  2001).

Subjacentes a estas iniciativas estdo as

organizacionais

maneiras pelas quais as organizacoes
conseguem desenvolver suas

capacidades e competéncias de



entendimento, influéncia e
inventividade, visando construir o futuro
e, principalmente, as organizagdes néo
poderdo dispensar seus recursos
humanos, tampouco um planejamento
gue as conduzam do curto ao longo
prazo (ASHKENAS, ULRICH, JICK &
KERR, 2002).

Assim, ha um clamor pela
necessidade da participacao da area de
recursos humanos (RH) no
planejamento estratégico das empresas
(ARMSTRONG, 1987; GEORGIADES,

1990; LIVY, 1988) e uma adverténcia:

[..] a administracdo de
recursos deve estar ajustada
as estratégias do negocio, as
politicas de pessoal devem
estar integradas entre si e 0s
valores dos gerentes de linha
devem estar suficientemente
integrados e alinhados com a
filosofia de pessoal para
assegurar que eles
implementardo as politicas e
praticas de pessoal (GUEST &
HOQUE, 1994, p. 44).

A preocupacao com o futuro faz
parte da agenda das empresas que
almejam ter sucesso nos negdcios em
gue atuam, mas sera que todas
acreditam no capital humano como
parceiro desse sucesso? Este estudo
tratara, primeiramente, de entender, a
partir da revisdo bibliografica, a
Revolucdo Industrial e o impacto no
conhecimento administrativo, oS
principais conceitos desenvolvidos por
Frederick W. Taylor e Henri Fayol, o

movimento de administracéo cientifica e
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da escola classica da administragéo,
bem como o enfoque comportamental,
tudo para se ter uma resposta adequada
para o problema abordado.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ADMINISTRACAO

A palavra administracdo é
utilizada to frequentemente no dia a dia
gue parece ndo haver duvidas sobre o
seu significado. O mesmo acontece com
0os termos administrador, gerente,
eficiéncia e eficacia - todos explicam sua
importancia dentro do campo da
administracéo.

O enfoque da administracao
enfatiza os métodos de trabalho, a
maneira como as corporacbes se
organizam e a eficacia e a eficiéncia dos
recursos disponiveis - estas
caracteristicas permeiam a
administracao cientifica, o processo de
administrar e uma parte das teorias
relacionadas as empresas.

As necessidades, interesses e
sentimentos das pessoas que atuam
nas empresas ficam em plano
secundario ou sequer estao entre as
preocupacbes de quem  adota
exclusivamente o enfoque técnico.

Assim, durante varios anos se
privilegiou o0 desenvolvimento e o
ensinamento das técnicas de gestdo em
detrimento ao entendimento do fator

humano dentro das organizagoes.



2.2 REVOLUGAO INDUSTRIAL

A Revolugéo Industrial, ocorrida
no século XVIII, foi um produto da
invencdo das maquinas a vapor e
marcou o0 inicio da histéria da
administracgéo, transformando a
producdo e impondo a necessidade da
criagdo e aplicacdo de conhecimentos
administrativos. Na maior parte do
tempo que a antecedeu, a historia da
administragdo foi predominantemente
baseada na dos paises, das cidades,
dos governantes, dos exércitos e das
organizacoes religiosas. Mas, a partir do
século XVIIl, o desenvolvimento da
administracdo foi influenciado pelo
surgimento de um novo personagem
social - a empresa industrial e algumas
das principais tendéncias
administrativas, aceleradas pelo
aparecimento deste tipo de
organizacao, tais como a mudanca do
sistema artesanal para o da producédo
através do operario especializado, da
fabricagdo familiar para o surgimento
das fabricas, da falta de prote¢éo dos
trabalhadores para a organizagdo em
sindicatos e de conceitos rudimentares
de administracdo para a consolidagéo
da administragdo como é&rea de
conhecimento (MAXIMIANO, 2012).

As praticas administrativas no
inicio da Revolugdo Industrial eram
rudimentares e a qualidade dos

produtos era precédria e variavel,
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vigorando o principio de que cabia ao
comprador inspecionar o que comprava.
Pagavam-se baixos salarios aos
trabalhadores e se utilizavam capatazes
para fazer o rigido controle da méo de
obra. As grandes fabricas, que surgiam
neste periodo, e a preocupagdo com a
eficiéncia atrairam a atencdo de
pessoas que lancaram as bases da
ciéncia econOmica e das teorias da
administracgao.

Um dos estudiosos do periodo,
Adam Smith, mostrou grande interesse
por questbes de natureza
administrativa. Sua  analise  da
fabricagdo de alfinetes, com a qual faz
apologia da divisdo do trabalho, foi uma
contribuicéo classica para 0
entendimento  das  caracteristicas,
vantagens e problemas criados pela
Revolucéo Industrial — observou-se que
nesta fabricacdo a produtividade do
trabalhador individual havia aumentado
240 vezes (SMITH, 1996).

Mill (2004)

necessidade de se reduzir ao minimo o

apontou a

namero de tarefas de cada trabalhador
a fim de aumentar a velocidade e a
eficiéncia no trabalho e, assim, se
antecipou aos problemas que seriam
atacados por Frederick W. Taylor, ao
sugerir que tempos e movimentos
deveriam ser analisados e
sistematizados para se alcancar a
producdo através da combinacdo mais
eficiente. Estas eram algumas das

ideias inovadoras e experiéncias vividas



gue mostravam que a administracdo
encontraria, em breve, as condi¢bes
ideais para se transformar num corpo
organizado de conhecimento,
alcangando a estatura de uma disciplina
— corrobora esta afirmacdo a criacéo,
em 1881, da primeira escola de
administracdo do mundo, a partir da
doacao de 100.000 doélares de Joseph
Wharton, um dos mecenas que

financiaria as experiéncias de Taylor.

2.3 MOVIMENTO DA
ADMINISTRACAO CIENTIFICA

A passagem para o século XX
marcou o inicio de um grande avanco
para a administracdo. Este avanco foi
impulsionado pela expansdo da
Revolucdo Industrial na América do
Norte, especificamente nos Estados
Unidos da América (EUA), pais que
permitiu a criacdo de uma nhova
realidade para as organizacoes.

A quantidade de trabalhadores
nos EUA saltou de 2.700.000 em 1880
para 4.500.000 em 1900 e 8.400.000
funcionarios em 1920. Este contingente
de empregados era alocado em
atividades industriais - o setor mais
industrializado era o siderargico e, com
0 passar dos anos, foi ultrapassado pelo
automobilistico, cujo icone era a fabrica
da Ford, em River Rouge (Deaborn em
Michigan - EUA) com 70.000
empregados. Para suportar esta escala

de operacoes se exigiu 0
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desenvolvimento de métodos novos par
administrar uma empresa. O precursor
desta fase foi Frederick W. Taylor ao
transformar a administracdo num corpo
distinto de conhecimentos, em seguida
Henry Ford contribuiu de maneira
pratica ao criar a linha de montagem
movel — estes dois estudiosos deram
origem ao movimento da administragao
cientifica ou escola classica em
conjunto com Max Weber, apesar deste
dltimo se preocupar mais em estudar o
tipo ideal de burocracia e suas
disfungbes e muito menos o processo
administrativo (MAXIMIANO, 2012).

Os estudos realizados por Taylor
e Ford

preocupacdo com alguns temas

mostraram  que  havia

correlatos a gestdo de pessoas, tais
como recrutamento e  selecdo,
remuneragdo e treinamento, ou por
assim dizer do capital humano.

Ainda mais, propuseram
mudancas nas responsabilidades
dentro da empresa. A principal mudanca
foi a criacdo de um departamento de
planejamento, composto basicamente
por engenheiros que conheciam o
negocio de atuacdo, ao qual caberia o
trabalho, eminentemente intelectual, de
estudar e propor os aprimoramentos no
chao de fabrica (TAYLOR, 1995). Esta
ideia, apesar de ter sua justificativa no
passado, prevalece ainda hoje em
varias industrias e criou um efeito
colateral que se perpetua nas

organizacdes, ou seja, planejar € uma



atividade intelectual que € de
responsabilidade de poucos
empregados que tenham conhecimento
técnico sobre o objetivo principal de
atuacao da corporacdo. Outra mudanca
preconizada foi a de que administrar era
uma atividade em que se requeria ter
uma equipe especializada para gestéo.

A organizacdo de qualquer
grande empresa industrial moderna e
bem-sucedida € uma combinacao dos
principios propostos por Taylor e das
técnicas criadas por Ford. Mais do que
isso, grande parte da sociedade
industrial esta assentada em alicerces
gue estes dois homens construiram
(SHELDRAKE, 1996).

23 A ESCOLA CLASSICA DA
ADMINISTRACAO

A eficiéncia de um sistema
industrial foi o objetivo dos estudos de
Taylor, seguido por seu contemporaneo
Henry Ford, porém um estudioso
francés chamado Henri Fayol, em seu
livro Administracdo Geral e Industrial
publicado em 1916, introduziu pela
primeira vez a divisdo classica das
fungbes do administrador em cinco
etapas: planejar, organizar, coordenatr,
comandar e controlar, além de
mencionar que a administracdo €
funcgéo distinta das demais da empresa,
como finangas, producéo e distribuicéo,
entre outras. Fayol (1994) relatou que

administrar era uma atividade comum a
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todos os empreendimentos humanos

(familia, negocios, governo, entre

outros) que exigiam algum grau de

planejamento, organizagdo, comando,

coordenacdo e controle divididos em

seis atividades:
e Técnica (producéo e
manufatura);

e Comercial (compra, venda e
troca);

e Financeira (procura e utilizagdo
de capital);

e Seguranca (protecéo da
propriedade e das pessoas);

¢ Contabilidade (registro  de
estoques, balancos, custos e
estatisticas);

e Administracdo (planejamento,
organizacao, comando,

coordenacdo e controle), ou

seja, 0 papel gerencial por

exceléncia.

A funcédo de recursos humanos,
nos primordios, denominada
administracdo de pessoal, estava ligada
a area de contabilidade e era necesséria
para gerir os registros dos trabalhadores
com énfase nas horas trabalhadas,
faltas e atrasos para efeitos de
pagamento ou de desconto, além de
permitir apontar os custos de produgao
ligados as pessoas - nesta fase da
industrializacdo a m&o de obra era um
componente preponderante no custo
produtivo. Esta atividade, ao ser criada,

possuia uma importancia secundaria e



nao primaria em comparagao aos outros
processos administrativos.

Assim, a administracdo cientifica
e a escola classica de administracédo
incutiram duas caracteristicas no DNA
organizacional que perduram até a
atualidade: planejar é uma tarefa para
poucos e administrar pessoas ndo era
uma atividade principal, mas
secundaria. Estes aspectos causaram
danos severos a modelagem da
atuacao da area de recursos humanos

dentro das organizagoes.

2.5 ENFOQUE DA ADMINISTRACAO

Para entender o que significa
administracdo (management ) € preciso
ir além da interpretacdo da propria
palavra. E preciso também
compreender o0 papel que ela
desempenha para as organizacoes.
Objetivos, decisbes e recursos sao
conceitos chaves na definicdo de
administracdo. Administrar  envolve
tomar decisdes sobre a utilizacdo de
recursos para atender objetivos
estabelecidos. Administrar é um ato
inerente a qualquer situacdo em que
haja pessoas utilizando recursos para
atingir algum tipo de objetivo.
Administrar as  organizacbes e
assegurar a eficacia e eficiéncia das
organizacdes é a principal atividade do
administrador (MAXIMIANO, 2012).

Como descrito, o personagem

mais importante que sistematizou e
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divulgou as ideias sobre o processo
administrativo, conduzido por gerentes,
foi Henry Fayol. Para ele, a empresa
estaria dividida em seis funcdes ou
atividades distintas: técnica, comercial,
financeira, seguranca, contabilidade e
administragdo, sendo que a atividade
mais importante seria a administrativa,
pois seria a responsavel por:

e Planejar (examinar o futuro e
tracar um plano de acdo e médio
e longo prazo);

e Organizar (criar uma estrutura
humana e material para realizar
0 empreendimento);

e Dirigir (manter o pessoal em
atividade em toda a empresa e
reunir, unificar e harmonizar toda
a atividade e esforco);

e Controlar (cuidar para que tudo
se realize de acordo com os

planos e as ordens).

Fayol (1994, p. 75) considerava
“[...] a empresa como um sistema
racional de regras e de autoridade, que
justificava a sua existéncia na medida
em gue atendia ao objetivo primario de
fornecer valor, na forma de bens e
servigos, a seus consumidores”.

Outros estudiosos contribuiram
para consolidar as atividades
englobadas pela administracdo, mas
nenhum deles foi tdo importante quanto
Fayol para a sua definicho e
sistematizagcdo - a administracdo se

preocupa com a racionalidade em busca



do atendimento dos objetivos de
negocios e, por esta razdo, fomenta o
desenvolvimento de técnicas primarias
ligadas a busca da eficiéncia e eficacia
da empresa, garantindo um perfeito
controle das atividades. Assim, a
racionalidade, ou a objetividade, é o

enfoque principal da administragéo.

2.6 ENFOQUE COMPORTAMENTAL

O enfoque comportamental se baseia
no fato de que as organizacbes séo
sistemas sociais formados por pessoas
como integrantes de grupos que
possuem necessidades, sentimentos,
atitudes e comportamentos distintos.
Estuda-lo privilegia entender o0s
seguintes aspectos:

e Como funciona o sistema social

da organizacdo (formal e
informal);

e Como funciona o sistema social
da organizacdo (formal e
informal);

e As pessoas como individuos e
as caracteristicas que tornam
cada uma diferente das demais
e 0 respectivo impacto desta
singularidade sobre o]

desempenho dos negdcios.

O objetivo implicito do enfoque
comportamental é fornecer
instrumentos para administrar
organizacdes a partir do conhecimento

sobre o comportamento dos individuos.
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O enfoque comportamental,
originado no movimento das relagbes
humanas, ocorreu em meados de 1920,
e 0 principal estudioso foi Elton Mayo
que propds um rearranjo na relagéo
entre empregados e empregadores. A
escola classica operava a base da forca
e da autocracia, ja@ a de relacbes
humanas buscava aumentar a
produtividade pela eliminacdo dos
conflitos e de seus respectivos custos.

Nasce, neste momento, o Homo
Social em substituicho ao Homo
Economicus da escola cientifica (DAVIS
& NEWSTROM, 1989).

No novo modelo de geréncia
desenvolvido para mediar a relacao
entre empregados e empregadores, a
ordem era se preocupar com O
individuo, com suas necessidades e
outras variaveis com as quais, até
aquele momento, ninguém estava
absolutamente preparado. Todavia,
apesar das dificuldades encontradas a
época e do despreparo dos gerentes, o
movimento foi mantido até evoluir para
uma segunda fase: o behaviorismo, o
qual, embora fundamentado também no
comportamento e na busca do
entendimento do que gera a satisfacédo
e a motivagdo no ser humano, era uma
critica & escola de relagbes humanas
que, pela sua singeleza e empirismo,
entendia que a simples satisfagdo no
trabalho poderia gerar, por si sO, a

eficiéncia tdo procurada (MAYO, 2010).



A maioria dos estudos surgidos a
partir do enfoque comportamental foi
construida a partir da utilizacdo de
conceitos e ferramentas de &reas
ligadas as Ciéncias Humanas, tais como
psicologia, filosofia, sociologia,
antropologia etc. Este arsenal de
conhecimento foi utilizado em razéo da
necessidade de se conhecer a realidade
imposta pelo comportamento humano,
e, adicionalmente, se tinha o desejo de
se compreender como agir e ter dominio
sobre todas as variaveis enddgenas e
exdgenas aos processos em que aquela
realidade estava envolvida. Isso poderia
resultar em aquisicdo de uma bagagem
cognitiva adequada para se poder
garantir essa interferéncia, no minimo,
menos  acidental e casuistica.

Entretanto, de fato, isto n&o
ocorreu pois, apesar da riqueza e da
importancia do enfoque
comportamental, o seu conteddo se
mostrava subjetivo e,
consequentemente, dificil de se utilizar
pelos administradores na busca da
efichcia e da eficiéncia das

organizagoes.

2.7 A ADMINISTRACAO
(MANAGEMENT) E A BUSCA DO
CONTROLE

O objetivo final da administracdo é
gerar riqueza para 0S acionistas
(SELLERS, 1992). Assim, a busca

constante de qualquer empresa € a
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exceléncia gerencial (HITT et al., 1989)
e esta é atingida pela “crenca de que a
eficiéncia dos gerentes é alcancada
através de atividades tangiveis e
identificaveis para que haja a devida
quantificacéo (ou mensuracao),
portanto acompanhamento, e
aprendizagem para a melhoria
continua” (HALES, 1986, p. 88).

Ainda mais, sdo necessarias estruturas
de especializacdo e hierarquia nas
organizagdes para se alcangcar a
almejada eficiéncia e sucesso na
conducdo dos negobcios, bem como
praticas rotineiras que limitam o
conteudo e o fluxo de informacdes e que
levam as tomadas de decisfes. Como
resultado imediato, ha pessoas dentro
das organizacbes com fronteiras de
atuacdo definidas, trabalhando com
modelos simplificados da realidade e
que possuem um controle absoluto dos
resultados de suas atividades. A esse
respeito, Braverman menciona que “o
management tem transformado a
administragdo, pois ele € um processo
de trabalho com o propésito de controlar
a corporacao e conduzir, além de tudo,
0 trabalho como um processo
exatamente analogo ao processo de
produgao” (1974, p. 267).

Alias, estas sdo as
caracteristicas que demonstram que o
management vem se tornando um
conjunto complexo de técnicas
objetivas, previsiveis e funcionais e que

visam, sobretudo, o controle da gestao



dos negdcios. O controle, através de
suas técnicas, se reduz a dispositivos de
monitoracdo para que a gestéo faca a
checagem dos progressos, garantindo
gue as a¢des ocorram como planejadas,
corrigidas, caso necessario, e
assegurando que tudo se desenvolva
como o apropriado (OREILLY &
CHATMAN, 1996).

Pfeffer (1997, p. 100) corrobora
esta deducdo ao mencionar que “[...] o
controle é visto como uma atividade
essencial para a gestdo e empresa e,
portanto, € foco implicito de muitos
estudos organizacionais”. Pela natureza
do management, em sua busca
incessante pela previsibilidade e
controle, ndo ha espaco para se incluir
discussbes sobre tudo o que é
comportamental, dado que este aspecto
nao garante qualquer previsibilidade e
objetividade, tampouco controle. Assim,
por razdes histdricas, a area de recursos
humanos nédo é vista como integrante
direta do management da empresa, mas
como uma atividade secundaria para a
organizacdo (LAWLOR, 1976 apud
DUNNETTE, 1976).

3 CONSIDERACOES FINAIS

A Revolucéo Industrial, ocorrida
no século XVIII, criou a necessidade de
se aplicar um arcabougo de
conhecimentos administrativos
enfocados na busca da eficiéncia

produtiva a partir da divisdo das etapas
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de trabalho em tempos e movimentos.

No século XX, a Revolugéo
Industrial se expandiu para os Estados
Unidos da América (EUA) e la as
operac0Oes fabris ganharam proporc¢des
grandiosas. Esta escala de atividades
desenvolveu métodos novos de
administracéo, capitaneados por
Frederick W. Taylor, Henry Ford e Henri
Fayol, tais como a criacdo de um
departamento de planejamento,
composto basicamente por engenheiros
gue conheciam o negdcio de atuacao e,
aos (quais, caberia o trabalho,
eminentemente intelectual, de estudar e
propor 0s aprimoramentos no chao de
fabrica. Assim, a administracao
era uma atividade que deveria ter uma
equipe especializada em sua gestédo e a
funcdo do administrador se dividia em
cinco etapas: planejar, organizar,
coordenar, comandar e controlar.

A administracdo é um conjunto
complexo de técnicas objetivas,
previsiveis e funcionais que visam,
sobretudo, a checagem dos progressos,
garantindo que as ag¢fes ocorram como
planejadas, corrigidas, guando
necessario, e assegurando que tudo se
desenvolva como o0  apropriado
(O'REILLY & CHATMAN, 1996). Quanto
a seu enfoque, desde os primdérdios da
Revolucdo Industrial, e remanescente
até os dias atuais, este é
predominantemente técnico,
enfatizando os métodos de trabalho, a

organizacdo das empresas, as



atribuicbes do administrador e a
eficiéncia dos recursos materiais, bem
como dos financeiros. A administracao
ao longo do tempo se aprimorou como
disciplina e em seu cerne encontra-se a
preocupacdo em tomar decisbes sobre
a utilizacdo de recursos para atingir
objetivos organizacionais estabelecidos.

Dessa forma, a atuacdo dos
administradores esta ligada a busca de
eficiéncia e eficacia da empresa a partir
do perfeito controle das atividades de
forma racional.

A funcdo da area de recursos
humanos, denominada Administracao
de Pessoal nos primérdios da escola de
administracéo cientifica, estava ligada a
area de contabilidade, pois era
necessario contabilizar os registros dos
trabalhadores, com énfase nas horas
trabalhadas, faltas e atrasos para
efeitos de pagamento ou de desconto,
além de permitir apontar os custos de
producdo ligados as pessoas, pois
nesta fase da industrializacdo a mao-de-
obra era um componente preponderante
no custo produtivo (TOSE, 1997). Esta
funcdo, ao ser criada, possuia uma
importancia secundaria e nao primaria,
guando comparada aos  outros
processos administrativos — enquanto a
contabilidade se preocupava com
registro de estoques, balangos, custos e
estatisticas, a administracdo, composta
de maneira  preponderante  por
engenheiros, agrupava as atividades

mais importantes dentro da
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organizagcdo, tais como planejar,
organizar, dirigir e controlar.

Por volta de 1920, surgiu um
denominado

movimento relacdes

humanas e, posteriormente, 0
behaviorismo - a  preocupacdo
manifestada por estas escolas era com
0 individuo e <com as suas
necessidades, a satisfacdo e a
motivagdo do ser humano (MAYO,
2010). O enfoque comportamental foi
construido a partir da utilizacdo de
conceitos e ferramentas de areas
ligadas as ciéncias humanas, tais como
psicologia, filosofia, sociologia,
antropologia etc. Apesar da riqueza e da
importancia do enfoque
comportamental, deve-se admitir que
seu conteudo tem carater subijetivo,
consequentemente, € complexo de se
gerenciar na busca da eficacia e
eficiéncia das organizacoes.

Pela natureza da administracao,
em sua busca incessante pelo controle,
ndo ha espaco para se incluir
discussbes sobre tudo o que é
comportamental, dado que este aspecto
nao garante qualquer previsibilidade.

Assim, por razdes histéricas, a
area de RH ndo é vista como parte
integrante da gestdo da empresa, mas
como uma atividade secundéria
(LAWLOR, 1976) e, por decorréncia
deste raciocinio, se marginalizou, e
ainda se marginaliza, a importancia do
capital humano para o sucesso dos

negocios.
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