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Que faz o trabalhador

O  estudo mais empolgante e significativo, até 
hoje feito sobre o trabalho fabril, tem estado em 
progresso durante  os últimos 16 anos, no esta­
belecimento industrial da  Com panhia  W es te rn  
Electric, em H aw thorne , perto de Chicago,
E . U . A . Se os gerentes de outras fábricas, g ran ­
des e pequenas, — em todo o país, — soubessem 
o que essa fecunda experiência em relações indus­
triais tem revelado, então a indústria norte-am e­
ricana poderia ser completamente renovada.

N ão  é de hoje que os peritos em eficiência 
vivem procurando descobrir o número de horas 
de trabalho, os métodos manuais e as condições 
físicas que assegurem o máximo de produção, por 
dia de trabalho. M as  o que os pesquisadores de. 
H aw thorne  descobriram é algo muito mais impor­
tante do que horas, salários ou condições físicas; 
algo que aum enta a produção independentem ente  
das providências tom adas a respeito de condições 
fís ica s .

Essa coisa misteriosa se acha oculta no fun­
do da natureza hum ana . O s  estudiosos dos efei- 
tqs da fadiga jamais a encontraram . O s  fiscais 
não repararam  nela. Intuitivamente, os gerentes 
de fábricas suspeitavam que ela existia, mas não 
sabiam o que era .  A Companhia W e s te rn  Eletric 
tentou desvendar esse mistério.

A Companhia W e s te rn  Eletric fabrica o 
equipamento da rede telefônica Bell. T ra ta -se  de 
uma empresa progressista, que dispõe de aposen­
tadorias, pensões, auxílios-doença, conselhos de 
segurança, clubes recreativos e planos para pro­
mover o espírito de economia nos seus em prega­
dos. Pois mesmo nessa benevolente companhia, 
que emprega 30 .000  seres humanos de 60 nacio­
nalidades, havia grande mal-estar nas relações
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entre os operários e os patrões, inclusive no prós­
pero decênio 1920-29.

Em 1924, a Companhia W e s te rn  Eletric em­
preendeu o estudo dos efeitos da iluminação so­
bre o trabalho. A idéia prevalecente, então, era 
a de que a produção aum entava de acordo com 
a qualidade da luz. Foram  escolhidos dois g ru ­
pos de empregados: um de “controle” , outro de 
“experiência” . O  "grupo de controle” t raba lha­
va com a iluminação de costume. P a ra  o “grupo 
de experiência” a iluminação foi melhorada e, com 
esse aumento de luz, a produção aumentou. M ui­
to bem — era isso mesmo que se esperava.

M as, a produção do “grupo de controle” — 
sem a melhoria de uma única vela na luz — tam ­
bém aumentou! Isso era completamente desnor- 
teante . E  coisas ainda mais es tranhas acontece­
ram . A  luz do "grupo de experiência" foi dimi­
nuída, ficando mais fraca do que a "grupo de 
controle” — e a produção do primeiro aumentou 
outra vez! Tambem aumentou a produção do “g ru ­
po de controle” ! M as por que?

Procurando por sondagens uma resposta para 
esssa interrogação, os pesquisadores investigaram 
sucessivamente, uma por uma, as diversas fases 
das condições de trabalho em H aw thorne .  C o n ­
quanto levadas a efeito numa fábrica da W es te rn  
Electric Company, essas pesquisas, ainda hoje em 
pleno desenvolvimento, não constituem tarefa pri­
vativa daquela companhia, mas foram empreendi­
das em estreita cooperação com a M . I . T ., a 
Universidade de H aw ard  e a Fundação Rockfel- 
ler. As informações mais amplas sobre elas cons­
tam do livro “M anagem ent and the W o r k e r ” (A 
Gerência e o O perá r io ) ,  de autoria do Professor
F .  J. Roethlisberger, da Universidade de H ar-
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vard, e W illiam  J. Dickson, do quadro  de pes­
quisadores da Companhia W e s te rn  Electric, — 
publicado pela H a rv a rd  University Press, em 
1939. A  respeito dessa obra, o periódico “Per- 
sonnel Journal” diz que “ela constitue o estudo 
mais notável sobre relações entre patrões e ope­
rários nas esferas industriais, até agora publica­
do em qualquer parte  do m undo” .

O  teste da iluminação foi seguido por urna 
experiência de objetivo mais elevado e amplo, poi 
meio do qual os pesquisadores esperavam escla­
recer, alem das questões mais imediatas, esta 
questão fundamental: "Q u e  faz o trabalhador 
gostar  do trabalho?”

Deliberou-se constituir um grupo de seis m o­
ças, escolhidas, entre as que montavam “ relays” 
telefônicos. Foram  designadas as duas primeiras 
e estas escolheram as outras quatro colegas, cir­
cunstância que, posteriormente, adquiriu significa­
ção releVante. C ham a-se “re lay” um peqimuo dis­
positivo composto de mais ou menos 40 peças 
diferentes. A 't a r e f a  das moças consistia em tirar 
essas minúsculas peças de várias bandejas  e reu- 
ní-las num todo . T ra tava-se  de uma dessas típi­
cas ta refas da idade da máquina — repetitivas 
por excelência.

Às seis moças foi destinada uma sala espe­
cial, onde passaram a trabalhar sentadas ao longo 
de um banco. O s  seus dedos ageis simplesmente 
voavam . De minuto em minuto, cada moça termi­
nava um "re lay” , o qual, ao cair no aparelho 
transportador, esa contado por uma pequena m á­
quina. D uran te  cinco anos consecutivos essa má­
quina registou a produção, por hora, dia e se­
mana .

Tam bem  se achava na sala um observador, 
representante  do Q uadro  de Pesquisas. A sua 
tarefa consistia em registar tudo de importân­
cia que ocorresse na sala. Cabia-lhe desempe­
nhar o papel de conselheiro e amigo das moças
— dar-lhes informes acerca da experiência, esj 
íimulá-las a fazer comentários e ouvir as suas 
possíveis queixas.

À  idéia era, primeiro, deixar que as moças 
trabalhassem tal como faziam na sua própria sec- 
çâo e, segundo, contar os “realys” . Isso daria a 
proporção básica da produção. Em seguida have­
ria modificações, uma a uma. N o caso de baixar 
a produção, a inovação seria considerada tnâ — 
em caso contrário, seria boa, podendo assim ge­

neralizar-se à fábrica in te ira . Simples como o 
A B C .

O s pesquisadores já haviam ficado perplexos 
com os acontecimentos verificados no decorrer 
das experiências feitas com a iluminação, — mas 
o que aconteceu naquela sala especial os deixou 
literalmente a tordoados. Por que motivo não fa­
ziam as moças o que os livros sobre eficiência 
afirmavam que deviam fazer? À medida que as 
semanas se acumulavam em meses e os meses em 
anos, o ministério tornava-se mais profundo. 
Contudo, como os pesquisadores eram cientistas, 
continuavam a traab lhar sem desfalecimentos, ano­
tando fielmente os acontecimentos, mesmo quan­
do não conseguiam compreendê-los.

Eis o histórico do caso, dividido em períodos 
de testes que duravam de quatro a doze semanas:

Períodos 1 e 2 — Condições normais : sema­
na de trabalho de 48 horas, inclusive os sábados, 
sem intervalos para  descanso. C ada  moça p rodu­
ziu cerca de 2 .4 0 0  “realys” por semana.

Período  3 — A s moças foram postas a t ra ­
balhar aos grupos, em regime de tarefa . Como 
fora previsto, a produção aumentou.

Período  4 — Introduziram-se dois interva­
los para descanso, de cinco minutos cada um . A 
produção aumentou novamente.

Período  5 — O s intervalos para  descanso 
foram aumentados para  dez minutos cada um. A 
produção mais uma vez aumentou — e muito.

Período  6 — Fez-se nova experiência: seis 
intervalos para  descanso, de cinco minutos cada 
u m . A s moças queixaram-se de que isto quebra­
va o ritmo do trabalho. A produção baixou li­
geiramente .

Período  7 — O s  intervalos para descanso 
foram reduzidos a dois, durante um dos quais a 
Companhia fornecia uma ligeira refeição quente. 
A produção aumentou.

Período  8 — Idêntico ao 7, com a diferença 
de que as moças tinham permissão para deixar 
o serviço às 16,30, ao invés de 17 horas . A pro­
dução aumentou sensivelmente.

Período 9 — Igual ao período 8, com a 
diferença de que a hora de deixar o trabalho 
passou das 16,30 para as 16. N ão  houve modi­
ficação na produção.

Período  10 — Condições idênticas, prolon­
gando-se, porem, o trabalho até às 17 horas
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Ficaram as moças desanim adas com a perda  de 
uma hora livre por dia? Pelo contrário — a p ro­
dução semanal aumentou com espantosa rapidez! 
O s  pesquisadores ficaram estupefactos. A s suas 
idéias preconcebidas estavam caindo por terra .  
Alguma força desconhecida e não medida conti­
nuava a aum entar  a produção . Sendo assim de­
pois de experimentar, no período  11, com um dia 
de folga aos sábados duran te  12 semanas conse­
cutivas — e de verificar que não havia modifica­
ção na produção, p repararam -se para a realização 
da grande experiência, — a maior de todas elas.

N o período 12, todos os melhoramentos in­
troduzidos nas condições de trabalho no decorrei 
de um ano e meio foram suprimidos, e as moças 
voltaram a trabalhar  exatamente nas condições 
físicas do período 3 — sem intervalos pa ra  des­
cansos, sem refeições quentes fornecidas pela 
Companhia, e com uma semana completa de 48 
horas de trabalho . D e  acordo com todas as re ­
gras do bom senso e de gerência de fábricas, isso 
deveria deixá-las completamente desanimadas e 
reduzir a sua produção . A o  invés disto, porem, 
a produção pulou para a cifra máxima  e constar.te 
de  3 .0 0 0  “relays”, cada moça, por sem ana .

E ra  demais! Houve um desanimo coletivo 
entre os pesquisadores. Pensavam que estavam 
fazendo as moças re tornar às "condições primi­
tivas do trabalho” , mas verificaram que essas 
condições haviam desaparecido para sempre. Por 
causa de algum X  misterioso que se infiltrara 
na experiência, esta sofrerá modificações tais que 
o grupo com que os pesquisadores agora t raba ­
lhavam já não era o mesmo.

/
Este X  não estava na finalidade produtiva 

da fábrica, mas sim na finalidade hum ana . Era 
uma atitude, era a maneira de sentir das moças 
a respeito do seu trabalho e do seu grupo. Ao 
pedir-lhes cooperação e auxílio, os pesquisadores 
tinham feito com que aquelas operárias se sen­
tissem importantes. A sua atitude se modificara. 
De peças isoladas de máquinas, passaram a sen­
tir-se como um grupo homogêneo, imbuído de boa 
vontade, empenhado na tentativa de ajudar  a 
Companhia a resolver um problem a. T inham  en­
contrado estabilidade, um lugar que era delas e 
trabalho cuja importância podiam ver claramente. 
E  assim trabalhavam melhor e com mais rapidez 
do que em qualquer época anterior.

U m a fábrica exerce duas funções: a função 
econômica de produzir mercadorias, e a função 
social de criar e distribuir satisfação humana às 
pessoas sob o seu te to . A té  o advento  da expe­
riência de H aw thorne , que descobriu que essas 
duas funções são inseparr.veis, os peritos em efi­
ciência devotavam grande parte  do seu tempo a 
estudos relativos à função da produção — e muito 
pouco tempo ao estudo da função social. Se a 
organização humana de uma fábrica se acha dese­
quilibrada, não há sistema de eficiência que possa 
melhorar a produção.

Em face dessa descoberta, os resultados da 
experiência com a iluminação, levada a efeito em 
Hawthorne, tornaram -se compreensíveis. Em am ­
bos os grupos de empregados, que tomaram parte 
na experiência da iluminação, se incutira a idéia 
de que eram importantes. De sorte que a sua p ro­
dução aumentava independentemente da qualida­
de e quantidade da luz.

A  sala dos "re lays” produziu, ainda, outros 
resultados significativos. N ão  havia fadiga cumu­
lativa. Exames médicos, feitos periodicamente,, 
demonstraram que as moças, dentro dos limites 
das respectivas capacidades físicas, sempre t rab a ­
lhavam bem. Se existia monotonia, esta era eli­
minada pelo interesse no trabalho, de que o grupo 
se achava possuído — como ficou demonstrado 
pelos mapas de produção. Houve uma diminui­
ção de 80% nas faltas de comparecimento ao ser­
viço. De fato, as moças sentiam-se fortemente 
atraídas pelo trabalho.

Cada moça tinha a sua própria técnica de 
colocar e montar as peças. À s vezes, esta ou 
aquela se permitia ligeiras variações. A s que pos­
suíam Q .  I. (quociente intelectual) mais eleva­
do introduziam mais variações no respectivo t r a ­
balho. Isto fez com que adquirissem verdadeiro 
interesse pela ta refa .

O s homens que vivem de relógio de corrida 
em punho, bem como os que se dedicam ao es­
tudo dos movimentos, devem abster-se de con­
denar essas insignificantes variações individuais. 
É que poderiam incorrer no paradoxo de, pela eco­
nomia de movimentos, fazer a produção diminuir.

As moças podiam levantar, andar, conver­
sar quando e como quisessem. Ninguém lhes cha­
mava a a tenção. Segundo elas próprias declara­
ram, a experiência causava-lhes prazer. Disse- 

\
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ram mais que se sentiam como se não tivessem 
p a t r ã o .

Com esse sentimento de liberdade veio tam ­
bém o sentimento de responsabilidade, e elas co­
meçaram a disciplinar-se a si mesmas. T ra b a lh a ­
vam como um " t e a m a u x i l i a n d o  umas às outras, 
completando o trabalho de qualquer colega que 
porventura não se sentisse bem, e realizando pe­
quenas reuniões recreativas fora da fábrica. D is­
cutiam, às vezes, entre si, mas no fundo imperava 
o espírito de lealdade ao grupo . Reencontraram 
alí a unidade de clan, que a idade da máquina 
eliminou de tantos operár ios .

N ão  se deve pensar que os pesquisadores de 
H aw thorne  chegaram à conclusão de que o n ú ­
mero de horas de trabalho, as tabelas de salários, 
os intervalos para  descanso, e a qualidade da ilu­
minação careçam de significância. M as  eles che­
garam à conclusão de que, quando o trabalho é 
bem conduzido dentro dos limites da resistência 
física, os sentimentos do empregado teem mais 
importância do que o número de horas de t ra ­
balho .

O u tra s  experiências, realizadas cuidadosa­
mente, confirmaram que os sentimentos não so­
mente teem mais importância do que o número 
de horas de trabalho, senão tambem que frequen­
temente são até mais importantes do que o mon­
tante  dos sa lá r ios . De fato, verificou-se que os 
empregados se preocupavam menos com o mon­
tante  de seus salários do que com a relação entre 
estes e os de seus companheiros. M esmo quando 
bem pagos, mostravam-se indignados ' se algum 
companheiro, cuja categoria hierárquica conside­
ravam inferior, ganhava mais do que eles. Dia 
virá em que os gerentes de fábricas compreen­
derão que os operários não são governados orígi- 
nariamente por motivos econômicos.

Como se vê, os pesquisadores tinham desco­
berto uma verdadeira mina de ouro, sendo todos 
de opinião que as pesquisas deviam prosseguir. 
Resolveram, então, fazer uma experiência gigan­
tesca e temerária: interrogar 21 .000  empregados 
e pedir-lhes que respondessem a umas tan tas  per­
guntas e ,declarassem  honestamente todas as suas 
queixas, revelando o que pensavam acerca dos 
seus empregos, das condições de trabalho, dos 
patrões e da C o m p an h ia .

O s operários foram entrevistados por ho­
mens: as operárias por mulheres. N o  começo da 
investigação, adotaram -se perguntas previamente

elaboradas. Q uando  o empregado não respondia 
diretamente à questão e resvalava para  outros as­
suntos, era logo chamado à ordem. M as  alguns 
teimavam em divagar sobre outros assuntos. Por 
que? E ra  claro que tinham em mente alguma 
cousa que poderia, talvez, parecer sem im portân­
cia para terceiros, mas que para  eles tinha suma 
importancia. E ra  isso exatamente o que o pesquisa­
dor precisava de saber. E ntão  as perguntas que h a ­
viam sido previamente elaboradas foram elimina­
das, ficando estabelecido que cada interrogado 
poderia fazer as divagações que bem quisesse. Se 
fazia restrições a um fiscal, muito bem; se falava 
na noiva ou nam orada — muito bem. Se se quei­
xava da fumaça na Sala A, ou do mau gênio do 
padrasto, ainda assim o interrogado encontrava 
um ouvinte atento e interessado na pessoa do pes­
quisador.

Foi espantoso o efeito de liberação que essas 
entrevistas produziram!

— “Q ue alívio! Eu queria tanto dizer isso a 
alguém!”

— ‘‘Isso é a melhor cousa que a Companhia 
já fez” .

— "N unca  me passaria pela mente dizer no es­
critório da Companhia as cousas que lhe c o n te i .”

À medida em que essas queixas — anterior­
mente reprimidas — encontravam desaguadouro, 
acontecia uma cousa curiosa: os empregados co­
meçavam a descobrir melhoramentos imaginários. 
Reparavam, por exemplo, que a qualidade da co­
mida no restaurante havia melhorado, e diziam 
que, afinal, os patrões os estavam tratando  equi- 
tativamente. M as  tudo isso não passava de uma 
ilusão. N a  verdade, a Companhia não tinha feito 
nada  daquilo. O  que se havia modificado çra o 
ponto de vista dos próprios operários. Sentiam- 
se aliviados, porque tinham tido oportunidade de 
desabafar livremente, e assim o mundo lhes p a ­
recia melhor.

O  resultado mais inesperado foi uma total 
modificação na atitude dos empregados para  com 
a Companhia, pois começavam a sentir que eram 
indivíduos que tinham sugestões valiosas a fazei 
a respeito da maneira de conduzir a empresa. 
M ilhares de empregados em H aw thorne  enche­
ram-se de entusiasmo em vista desse estado de 
coisas. Sentia-se este entusiasmo no ambiente. 
Considerando-se im portantes na fábrica, os ope­
rários começavam a apoiar a Companhia em-vez- 
de com batê-la.
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P or outro lado, essas en trev istas produziram  
um efeito su rpreenden te  nos fiscais. A  realiza­
ção de investigação foi b astan te  p ara  os fazer 
com preender que a C om panhia se interessava 
pelos operários como entes hum anos. A lem  disso, 
depois que tiveram  conhecim ento dos pontos de 
vista em itidos por num erosos em pregados, os fis­
cais nunca mais ousaram  considerá-los m eras uni­
dades de trab a lh o .

E ra  de se esperar que, du ran te  a crise eco­
nômica, receiando perder os em pregos, os operá­
rios se esforçassem  mais no traba lho . M as nada 
disto acon teceu . O s relatórios acusavam  uma 
queda vertical na p rodução . P o r que? P orque o 
ânimo dos trabalhadores se entibiara. — "P erd e ­
mos o o rgulho” , disse um a das m oças.

A C om panhia W e ste rn  E letric tem agora um 
sistem a perm anente de “conselhos para  o pessoal” . 
Um conselheiro é nom eado para  cada grupo de 
300 em pregados. C ada entrevista dura, em mé­
dia, 80 m inutos, e é estritam ente confidencial. Ao 
conhecim ento da C om panhia, chegam  apenas as 
queixas, nunca o nom e do operário queixoso. 
N inguém  é in terrogado  contra  a v o n tade . P o u ­
cos se recusam  a ser in terrogados. A s relações 
entre o conselheiro e o em pregado assem elham -se 
às existentes entre o médico e o cliente. O  con­
selheiro tambem tem sido com parado a um padre 
confesor e a um psicanalista . E le descobre res­
sentim entos, obcessões, mal entendidos, deterio ra­
ções no trabalho  e no ânim o dos em pregados, e 
faz o que pode para  rem ediar cada situação.

Sob o regim e dos relógios de corrida e p la ­
nos de gratificações, preconizados pelos peritos 
em eficiência, o operário  é obrigado, por um 
desesperado sentim ento íntimo, a p rocurar algum 
am biente onde encontre estabilidade, um lugar que 
lhe pertença, e onde possa desem penhar a sua 
função; onde veja, em sum a, o objetivo do seu 
trabalho  e se sinta im portante  ao a lcançá-lo . 
Sem sentir assim a sua importância, ele será do­
m inado por um sentim ento de frustração , fican­
do reduzido a um simples po rtad o r de obces­
sões acum uladas. A  “ fad iga” e a “m onotonia” 
são efeitos, não causas dessa fru stração . O s ge­
rentes de estabelecim entos industriais teem pago 
caro, em greves, restrições na produção e trem en­
dos desperdícios de energia hum ana, a negligên­
cia com que tratam  da função social de propor­
cionar satisfação humana  aos seus em pregados.

Dizem que a m elhor m aneira de responder 
à am eaça dos tem pos é “obrigar a D em ocracia a 
trab a lh a r" . P a ra  alguns, isto  quer dizer a con­
secução de uma produção industrial que u ltrap as­
se o alto grau de eficiência das fábricas alem ãs. 
P a ra  outros, isto significa a concessão de novos 
motivos de contentam ento ao cidadão humilde, 
criando nele ânimo novo, fazendo com que cada 
um sinta que realm ente a sua pessoa tem im por­
tância na ordem das coisas e acredite  piam ente 
n isso. A s descobertas feitas em H aw thorne  in ­
dicam que esses dois objetivos poderão ser con­
seguidos pelo mesmo m étodo. E les se aplicam 
tan to  às fábricas pequenas como às g ran d es.

A s idéias que constam  deste artigo  são tão 
g randiosas que deixam a gente sem fôlego.

O S  C O N C E IT O S  E M IT ID O S  E M  T R A B A L H O S  A S S IN A - 
D O S  S Ã O  D E  R E S P O N S A B IL ID A D E  E X C L U S IV A  D E  
S E U S  A U T O R E S . A  P U B L IC A Ç Ã O  D E  T A IS  T R A B A ­
L H O S  N E S T A  “R E V IS T A ” É  F E IT A  U N IC A M E N T E  C O M  
O  O B JE T IV O  D E  F A C IL IT A R  O  C O N H E C IM E N T O  D E  
A S S U N T O S  R E L A C IO N A D O S  C O M  A  A D M IN IS T R A Ç Ã O

P Ú B L IC A .


