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RESUMO

As teorias clá ssicas da administração do início do século XX permanecem como um arcabouço 
conceitual  ativo na produção  científica,  demonstrando notável  capacidade de adaptação  e 
ressignificação. Este estudo investiga a permanência dos referenciais teó ricos de Taylor, Fayol, 
Mayo e McGregor na literatura acadêmica. Mediante aná lise bibliomé trica (realizada com o 
software R) de um corpus de 22 artigos indexados na Web of Science, foi possível evidenciar a 
herança desses referenciais: o taylorismo se reatualiza no debate sobre digitalizaçã o, controle 
algorítmico e produtividade, enquanto as contribuiçõ es de Fayol, Mayo e McGregor sustentam 
discursos sobre liderança, motivação e cultura organizacional. Os resultados apontam para 
uma persistência que transcende a mera referência, indicando uma reelaboração ativa desses 
fundamentos  para  explicar  e  intervir  em fenô menos  organizacionais  contemporâneos.  Ao 
discutir a permanência dessas abordagens no campo da administração, o artigo contribui para 
o debate sobre os limites do conhecimento administrativo, reforçando a necessidade de uma 
reflexão crítica sobre sua influência histó rica na ciência e nas prá ticas das organizaçõ es.

Palavras-Chave:  Administraçã o;  Teoria;  Organização  do  trabalho;  Taylor;  Fayol;  Mayo; 
McGregor.

PERMANENCIA DE LAS TEORÍAS CLÁSICAS EN LAS ORGANIZACIONES: UN ANÁLISIS DE LA PRODUCCIÓN 
CIENTÍFICA SOBRE TAYLOR, FAYOL, MAYO Y MCGREGOR

RESUMEN

Las teorías clásicas de la gestió n de principios del siglo XX siguen siendo un marco conceptual 
vigente  en  la  literatura  científica,  demostrando  una  notable  capacidad  de  adaptació n  y 
resignificació n. Este estudio investiga la persistencia de los marcos teó ricos de Taylor, Fayol, Mayo 
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y McGregor en la literatura académica.  Mediante un aná lisis bibliométrico (realizado con el 
software R) de un corpus de 22 artículos indexados en la Web of Science, fue posible destacar el 
legado de estos marcos: el taylorismo se actualiza en el debate sobre la digitalizació n, el control 
algorítmico y la productividad, mientras que las contribuciones de Fayol,  Mayo y McGregor 
sustentan los discursos sobre liderazgo,  motivació n y cultura organizacional.  Los resultados 
apuntan a una persistencia que trasciende la mera referencia, indicando una reelaboració n activa 
de  estos  fundamentos  para  explicar  e  intervenir  en  los  fenó menos  organizacionales 
contemporáneos. Al analizar la persistencia de estos enfoques en el ámbito de la gestió n, el 
artículo contribuye al debate sobre los límites del conocimiento administrativo, reforzando la 
necesidad de una reflexió n crítica sobre su influencia histó rica en la ciencia y las prácticas 
organizacionales.

Palabras  clave: Administració n;  Teoría;  Organizació n  del  trabajo;  Taylor;  Fayol;  Mayo; 
McGregor.

PERMANENCE OF CLASSICAL THEORIES IN ORGANIZATIONS: AN ANALYSIS OF SCIENTIFIC PRODUCTION 
ON TAYLOR, FAYOL, MAYO AND MCGREGOR

ABSTRACT

The classical theories of administration from the beginning of the 20th century remain as an active 
conceptual  framework  in  scientific  production,  demonstrating  a  remarkable  capacity  for 
adaptation  and  resignification.  This  study  investigates  the  persistence  of  the  theoretical 
frameworks of Taylor, Fayol, Mayo, and McGregor in academic literature. Through a bibliometric 
analysis (conducted with R software) of a corpus of 22 articles indexed in the Web of Science, it 
was possible to demonstrate the legacy of these frameworks: Taylorism is being updated in the 
debate on digitalization, algorithmic control, and productivity, while the contributions of Fayol, 
Mayo, and McGregor support discourses on leadership, motivation, and organizational culture. 
The  results  point  to  a  persistence  that  transcends  mere  reference,  indicating  an  active  re-
elaboration  of  these  foundations  to  explain  and  intervene  in  contemporary  organizational 
phenomena. By discussing the permanence of these approaches in the field of administration, the 
article contributes to the debate on the limits of administrative knowledge, reinforcing the need 
for a critical reflection on their historical influence on science and organizational practices.

Keywords: Administration; Theory; Work Organization; Taylor; Fayol; Mayo; McGregor.

INTRODUÇÃO 

As modificaçõ es  no pró prio modo de produção  e  nas relaçõ es  de subordinação  do 

trabalho ao capital  são  orientadas  pela  geraçã o  de  mais-valor,  isto  é ,  pela  exploração  do 

trabalho, enquanto conteú do e finalidade primordiais do capitalismo (Marx, 2012). É  segundo 

esse movimento e sua complexificação que se forjam teorias sobre organização e controle do 
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trabalho destinadas a legitimar e operacionalizar a dominação de classe. Com seu aparato, o 

gerenciamento e a administração também possuem uma competência histó rica na elaboração 

de um corpo de conteú do que reproduz e sofistica mecanismos de subordinação do trabalhador 

(Braverman, 1981). A administração, de tal modo, revela-se como expressão do antagonismo 

de classes, pois a funçã o de direção, embora necessá ria para organizar o trabalho, encontra-se 

condicionada pela dominação de classe (Marx, 2017; Paço Cunha, 2018). De Frederick Taylor a 

Douglas  McGregor,  as  teorias  do  management,  variando  em  seus  realces,  continuamente 

reproduzem o pressuposto e as condiçõ es de opressão do homem pelo homem (Tragtenberg, 

2006).

O pensamento administrativo como campo de conhecimento científico pró prio data do 

início do século XX, e sua forma idealizada passa do modelo clá ssico/gerencial à s correntes 

“humanizadas”, apresentando, assim, diferentes contribuiçõ es para a formação de um aparato 

voltado à  organização e ao controle do trabalho com fins de valorizaçã o do valor. Taylor (1990) 

empiricamente sistematizou um aparato explicativo de separação entre concepção e execução, 

para o controle rigoroso do tempo e movimentos e na busca de eficiência. Avançando nesse 

escopo, Fayol (1989) ampliou o enfoque para a empresa como totalidade, definindo funçõ es 

administrativas integradas de planejamento, organização, comando, coordenação e controle; 

ou seja, disciplinando de modo gnosioló gico a função do capitalista como modo de garantir o 

controle da transferência de tal função ao corpo de trabalhadores especializados que emerge 

do movimento de expansão da subsunção do trabalho ao capital.  Em contraste com essas 

abordagens, Mayo (1933), na Teoria das Relaçõ es Humanas, incorporou aspectos psicossociais 

e a importância da cooperação  grupal para o alcance dos objetivos produtivos.  McGregor 

(1960), por sua vez, seguindo a mesma linha de pensamento, contrapô s os modelos coercitivos 

de gestão a modelos que atuam sobre a desmotivação do trabalhador como produto de um 

trabalho heterogerido cerceador de sua criatividade, integrando ganhos de intensificação do 

trabalho via metas individuais e organizacionais.

Apesar da aparente evolução e diversificação, o arcabouço teó rico construído no início 

do  século  XX e  classicamente  identificado em Taylor,  Fayol,  Mayo e  McGregor,  confere  à  

administração  um  cará ter  social  restritamente  relacionado  à  manutenção  dos  modos  de 
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organizar e de controlar o trabalho na continuidade do modo de produção capitalista. Este 

artigo parte, portanto, do interesse em investigar como esses referenciais são atualizados, 

reinterpretados ou mantidos na produção acadêmica recente, oferecendo subsídios para uma 

reflexão crítica sobre as continuidades e as descontinuidades do pensamento administrativo e 

fomentando um debate urgente sobre alternativas emancipató rias.

Considerando que a produção acadêmica exerce influência concreta sobre as prá ticas 

organizacionais  (Barros;  Carrieri,  2015;  Cavedon;  Ferraz,  2005),  este  estudo  investiga  a 

permanência  dos  referenciais  teó ricos  de  Taylor,  Fayol,  Mayo  e  McGregor  na  literatura 

acadêmica.  Para  tanto,  realiza-se  uma  aná lise  bibliomé trica  orientada  pelo  protocolo  de 

Scoping Review (Arksey; O’Malley, 2003), considerando inicialmente as teorias do mainstream 

como temá tica central  das publicaçõ es e,  em um segundo momento,  enquanto referencial 

teó rico mobilizado nos estudos. A busca foi realizada na base Web of Science e os dados foram 

tratados com o uso do software R, por meio do pacote Bibliometrix e da interface Biblioshiny. 

Foram analisadas a produção anual, as referências citadas, a co-citaçã o e as palavras-chave 

mais frequentes. Em seguida, realizou-se uma aná lise de 22 artigos selecionados com base em 

crité rios  de  relevância  teó rica,  acesso  aberto  e  centralidade  dos  autores  no  texto,  com o 

objetivo  de  compreender  como  os  referenciais  de  Taylor,  Fayol,  Mayo  e  McGregor  são 

utilizados e atualizados nos estudos acadêmicos recentes.

Os resultados apontam para uma constante e  adaptável  influência  dos referenciais 

clá ssicos, evidenciando que Taylor permanece com primazia nas produçõ es sobre controle, 

eficiência e produtividade, agora reatualizado sob o ró tulo de “taylorismo digital”. De forma 

complementar,  as  contribuiçõ es  de Mayo e,  sobretudo,  McGregor mantêm-se vigentes  em 

estudos comportamentais, sendo mobilizadas para legitimar modelos de liderança, motivaçã o 

e gestão de pessoas que, sob uma roupagem atualizada, perpetuam a busca por eficiência e 

integração  subordinada.  A  aná lise  traz  à  tona  que,  longe  de  serem  mera  relíquia,  esses 

referenciais  são  reivindicados  e  ressignificados  para  explicar  e  intervir  em  fenô menos 

organizacionais contemporâ neos, desde o trabalho em plataformas digitais até  a gestão de 

conflitos,  sinalizando  sua  operacionalidade  histó rica  para  as  relaçõ es  de  trabalho  no 

capitalismo atual.
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Este artigo estrutura-se em oito seçõ es subsequentes à  introdução. A segunda seção, “O 

Lugar  das  Teorias  Clá ssicas”,  situa  historicamente  o  pensamento  administrativo  como 

expressão da dominação de classe no capitalismo, contextualizando o surgimento das teorias 

que serão analisadas. A terceira seçã o, “Administraçã o Científica”, examina os fundamentos 

tayloristas da dissociação entre concepção e execuçã o, analisando a gestão científica como 

tecnologia  de  controle  temporal  e  intensificação  produtiva.  A  quarta  seção,  “Teoria  das 

Relaçõ es  Humanas”,  analisa  a  inflexã o  de  Elton  Mayo  rumo  aos  fatores  psicossociais, 

destacando o papel dos grupos informais e da cooperação na eficiência produtiva. A quinta 

seção,  “Abordagem  Comportamental”,  analisa  a  dicotomia  entre  Teoria  X  e  Teoria  Y  de 

McGregor, problematizando as formas de controle baseadas em motivação e integração entre 

objetivos individuais e organizacionais. 

A sexta seção,  “Metodologia”,  detalha o protocolo de Scoping Review adotado,  com 

ênfase nas estratégias de busca na Web of Science e nos crité rios de seleção que orientaram a 

construção do corpus documental. A sé tima seção, “Teorias Clá ssicas na Produção Acadêmica”, 

apresenta os resultados da aná lise,  mapeando a presença e os modos de mobilização dos 

referenciais  teó ricos  na  literatura  recente.  Há  subseçõ es  dedicadas  ao  quantitativo  de 

produção anual, principais referências citadas, palavras-chave mais utilizadas e aná lise crítica 

da permanência de Taylor e dos demais autores. Por fim, “À  guisa de algumas consideraçõ es” 

sintetiza as evidências de continuidade e reinterpretação teó rica, reforçando o cará ter não 

neutro do conhecimento administrativo na reprodução das relaçõ es de exploração do trabalho. 

O LUGAR DAS TEORIAS CLÁSSICAS

A categoria trabalho, em sua universalidade, expressa a atividade humana de mediação 

sociometabó lica entre o homem e a natureza: o ser humano transforma a natureza utilizando 

instrumentos que potencializam suas capacidades para criar valores de uso necessá rios à  

reprodução da vida e, ao mesmo tempo, é  transformado ao se exteriorizar na objetivação dos 

produtos do seu trabalho (Marx,  2004);  porém,  na particularidade do modo de produção 

capitalista, como aponta Marx (2012), esse metabolismo opera por meio da separação entre os 

produtores, os meios de produção e o produto do trabalho. Essa cisão histó rica converte a força 
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de trabalho humana em uma mercadoria singular: aquela que, ao ser vendida pelo trabalhador 

como sua ú nica propriedade, é  consumida pelo capitalista pela sua capacidade de produzir. 

Essa  transformação,  como  destaca  Ferraz  (2022),  representa  uma  profunda  inflexão  na 

atividade  só cio-produtiva  humana,  na  qual  as  capacidades  corpó reas  e  mentais  dos 

trabalhadores são consumidas pelos proprietá rios dos meios de produção e convertidas em 

valor, em favor da valorização do capital. 

Enquanto forma coletivizada, a produção capitalista é  marcada pelo papel de um mesmo 

capital particular ocupando, simultaneamente, um nú mero vultoso de trabalhadores no mesmo 

lugar ou no mesmo campo de atividade,  com a mesma finalidade produtiva,  majorando a 

produtividade e a escala do processo de trabalho, e sob o comando do mesmo capitalista que  

domina o trabalhador, impõ e-lhe diligência e uma intensidade laboral determinada conforme a 

base técnica operante (Marx, 2012). A força de trabalho, assim, assume a forma de  mercadoria 

ao ser vendida pelo trabalhador e consumida pelo capitalista. Este, pela propriedade dos meios 

de produção, institui uma relação social antagô nica fundada na exploração. Dessa forma, pelo 

trabalho, passa a ser incessantemente reiterada a relação de classe. 

À  medida  que  essa  forma  social-produtiva  se  desenvolve,  o  capitalista  delega  o 

gerenciamento  direto  do  processo  de  trabalho  a  um  tipo  específico  de  assalariado.  A 

cristalização  só cio-histó rica  da  administraçã o  está ,  assim,  vinculada  à s  dinâmicas  de 

aperfeiçoamento  e  complexificaçã o  necessá rias  à s  forças  produtivas  do  capital  e  de 

organização do trabalho. Como afirma Paço Cunha (2018, p. 51): “com o desenvolvimento do 

modo  de  produção  capitalista,  a  função  de  direção  como  comando  da  força  de  trabalho 

separado dos  trabalhadores  propriamente  ditos  vai  se  tornando uma condição  para  esse 

pró prio desenvolvimento”.

Com  o  desenvolvimento,  o  capitalista  se  desfaz  da  função  de  supervisão  direta  e 
contínua dos trabalhadores isolados e dos grupos de trabalhadores, entregando-a a um 
tipo  especial  de  assalariado.  Do  mesmo  modo  que  em  um  exército,  a  massa  de 
trabalhadores  que  trabalha  em  conjunto  sob  o  mesmo  capital  precisa  de  oficiais 
superiores (dirigentes, gerentes) e suboficiais (contramestres, inspetores, capatazes, 
feitores),  que,  durante  o  processo de  trabalho,  comandam em nome do capital.  O 
trabalho de supervisão torna-se sua função exclusiva (Marx, 2012, p. 385).
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Portanto,  longe  de  ser  uma  ciência  despropositada,  o  processo  constitutivo-

ontogené tico  da  administração  está  intimamente  vinculado  à s  necessidades  histó ricas  de 

exploraçã o e valorização do capital. Sob o capitalismo, essa função é  refinada e sistematizada 

como ciência. A trajetó ria do pensamento administrativo, do modelo clá ssico/gerencial — com 

sua ênfase rígida na estrutura formal, liderança autocrá tica e controle hierá rquico (Taylor, 

1990;  Fayol,  1989)  —  até  as  correntes  ditas  “humanizadas”  —  que  priorizam  aspectos 

psicossociais,  liderança  participativa  e  autocontrole  (Mayo,  1933;  Mcgregor,  1960)  — 

representa  um  aperfeiçoamento  dos  mecanismos  de  extração  de  mais-valor.  Trata-se  da 

sofisticação da gestã o da força de trabalho, adaptando as formas de controle para garantir a 

diligência  e  a  produtividade  dos  trabalhadores  diante  de  novas  contradiçõ es,  sempre 

mantendo intacta a relação antagô nica fundamental entre capital e trabalho.

ADMINISTRAÇÃO CIENTÍFICA

Frederick  Taylor  foi  homem  prá tico  e  representante  teó rico  de  certos  interesses 

classistas,  atuou  na  gerência  da  força  de  trabalho,  como  também  na  divulgação  dessas 

experiências (Paço Cunha; Guedes, 2017). No final do século XIX e início do século XX, Taylor 

analisou sistematicamente as condiçõ es do trabalho individual e de organização empresarial, 

isolando cada fator variável e averiguando sua influência (Azevedo, 1974). Em “Princípios de 

Administraçã o  Científica”,  Taylor  (1990)  se  debruçou  sobre  a  ineficiência  de  indú strias 

nacionais  estadunidenses,  busca  explicá -la  pela  vadiagem  dos  trabalhadores  e  a  má  

administração da organização, e propô s como soluçã o: a divisão entre os que deveriam pensar 

o processo produtivo (chefes funcionais), os que deveriam executar o trabalho (trabalhadores), 

e ainda, os que deveriam ocupar certos cargos intermediá rios relacionados ao monitoramento 

e controle dos trabalhadores (chefes de disciplina). Além de um estudo rigoroso do tempo e dos 

movimentos de cada trabalhador pelos chefes funcionais, com vistas à  intensificação do ritmo 

laboral (Taylor, 1990). 
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No decurso só cio-histó rico de desagregação entre execução e concepção do trabalho, e, 

em  meio  à  uniformizaçã o  dos  meios  de  produção,  os  trabalhadores  foram  reduzidos  a 

operadores de funçõ es simplificadas e padronizadas, atuando de forma substituível (Ribeiro, 

2015).  Modificaçõ es  que  são  acompanhadas  da  defesa  da  suposta  compatibilidade  de 

interesses entre os patrõ es e os trabalhadores e da possibilidade da máxima prosperidade em 

benefício de ambos (Taylor, 1990). Evidentemente, a perspectiva taylorista não poderia se 

desvencilhar da ideologia à  qual estava hipotecada: a ideologia burguesa. O período em que 

Taylor produziu sua obra magna é  marcado por intensa concentração e centralização do capital 

social total (Marx, 2012), e pela consolidação das organizaçõ es monopolistas industriais. O 

taylorismo  surge  como  um  herdeiro  da  economia  vulgar  e  faz  parte  de  um  processo  de 

decadência ideoló gica que se inicia em 1848. A burguesia estende a apologia do capital a todos 

os  domínios  da  realidade  social,  as  teorias  se  tornam  relevantes  se  forem  ú teis  para  a 

reprodução do capital. Como a transição do século XIX ao XX é  marcada por um crescimento 

exponencial  de  mobilizaçõ es  dos  trabalhadores  que  acirra  a  luta  de  classes  e  ameaça  a 

acumulação de capital. Não por acaso, Taylor busca negar o antagonismo de classe estrutural da 

sociabilidade  do  capital,  escamoteando as  contradiçõ es  inerentes  ao  conflito  de  classes  e 

obnubilando as tendências de pauperização do trabalho advindas de uma maior produtividade 

industrial (Paço Cunha, 2020). 

ADMINISTRAÇÃO CLÁSSICA

O início do século XX foi berço da teoria clá ssica de Jules Fayol, a qual fundamentou uma 

“doutrina da administraçã o” (Godoy, 2010). Fayol avançou no entendimento das empresas 

como uma síntese de operaçõ es ou funçõ es essenciais (técnicas; comerciais; financeiras; de 

segurança;  e  contábeis)  que  reportam  a  uma  função  imprescindível  e  geral:  a  função 

administrativa (Lopes, 1974). A qual, no fayolismo, envolve as atividades de planejamento, 

organização, comando, coordenaçã o e controle (Fayol, 1989).

De forma genérica, Taylor e Fayol coincidem a respeito da questã o à  qual se lançam: a 

organização racional do trabalho humano. No entanto,  Taylor estudou o trabalho manual, 

cronometrando os gestos do operá rio e dando especial enfoque à  oficina. Fayol, ampliando o 
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foco,  investigou  o  imensurável  pensamento  de  direção,  teve  como  ponto  de  partida  a 

organização do trabalho do diretor-geral e desceu pouco a pouco no nível hierá rquico, indo dos 

chefes de serviço até  o contramestre e ao operá rio. Assim, Taylor focou suas contribuiçõ es no 

processo de  execução  do trabalho,  e  Fayol  voltou-se  aos  estudos sobre  a  organização  da 

empresa como um todo (Leite, 1974).

O ideá rio fayolista é  condicionado por uma crise geral – como salientado com relação à  

crise de lucratividade com a qual Taylor se deparou – mas também por uma crise particular 

enfrentada pela França. O setor minerá rio francês, onde atuava a empresa gerida por Fayol, 

passava por um período de sublevação das massas operá rias e de deflagração de greves em 

minas.  Portanto,  Fayol  buscava responder a problemas advindos da dinâ mica objetiva do 

sistema  econô mico  naquele  estágio  de  desenvolvimento  do  capitalismo  francês.  Fayol 

vislumbra  a  resolução  para  o  antagonismo de  classe  mediante  convençõ es,  convênios  ou 

acordos que beneficiassem ambas as classes envolvidas no processo de valorização  (Paço 

Cunha, 2021).

O  ideá rio  fayolista,  portanto,  se  aproxima  do  corporativismo,  que  tem  como  pilar 

fundamental a subordinação das vontades e desejos particulares em função do bem coletivo. 

Fayol vislumbrava “uma nova era” em que os operá rios, em coletividade, poderiam negociar em 

condiçõ es de igualdade com o patronato e, além disso, a concorrência exacerbada entre as 

empresas daria lugar para o consenso coletivo que buscasse um interesse comum para todas as 

organizaçõ es.  Essa era idealizada é  marcada pela solidariedade dos grupos e mediada por 

convençõ es equitativas entre capitalistas e trabalhadores,  assegurando paz à  operação  do 

sistema capitalista de produçã o (Paço Cunha, 2021).

TEORIA DAS RELAÇÕES HUMANAS

A  Georges  Elton  Mayo  é  atribuída  a  alcunha  de  fundador  da  Teoria  das  Relaçõ es 

Humanas, uma abordagem humanista da Teoria Organizacional que se contrapô s à  abordagem 

Clá ssica, de Fayol, e à  Científica, de Taylor (Silva, 2017); e cuja origem está  ligada aos estudos de 

1924 na fábrica Hawthorne, em Chicago, que buscavam compreender como os fatores e as 
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condiçõ es que compõ em o ambiente e o processo laboral influenciam na produtividade do 

trabalho (Mayo, 1933). Os resultados alcançados possuíram ampla repercussã o, indicando que 

o operariado não deveria ser reduzido a um recurso do processo produtivo, ao invés disso, 

deveria ser considerado enquanto dotado de uma personalidade complexa; em relação aos 

demais em uma situação grupal; e sendo motivado não apenas por ambiçõ es materiais, mas 

também, por necessidades de ordem social e psicoló gica (Cordeiro, 1961). 

A partir de suas pesquisas no mundo industrial, Mayo chamou atenção para a profunda 

assimetria entre as habilidades técnicas (technical skills) e as habilidades sociais (social skills), 

apontando que as habilidades técnicas eram mais desenvolvidas e valorizadas. Mayo defendeu 

tanto  a  importância  do  desenvolvimento  das  habilidades  sociais  (Bertero,  1968),  como a 

importância do aspecto humano das relaçõ es entre operá rios e administradores. Assim, as 

contribuiçõ es  de  Mayo  influenciaram  a  literatura  e,  possivelmente,  diversas  prá ticas  das 

relaçõ es pessoais fabris (Bendix; Fisher, 1991). 

Para Mayo, a causa da alienação do trabalho não estaria relacionada diretamente à  posse 

dos meios de produção, e sim à s relaçõ es de autoridade que se desenvolvem no ambiente 

organizacional industrial. As relaçõ es de autoridade deveriam ser substituídas pela cooperação 

voluntá ria (traço característico organizacional identificado por Mayo na Idade Média) para que 

as  relaçõ es  de  produção  ocorressem  sem  conflitos.  Os  gestores  deveriam  desenvolver 

habilidades sociais (persuasã o e estímulos pessoais direcionados aos trabalhadores para o 

atendimento  dos  objetivos  organizacionais).  Ademais,  como  foi  supracitado,  Mayo  chama 

atençã o para a importâ ncia dos pequenos grupos de trabalho, da cooperaçã o espontânea, da 

adaptabilidade, da realização e motivação no trabalho, do exercício de funçõ es sociais e de 

responsabilidades fundamentais por parte dos indivíduos. Além da satisfaçã o individual, que 

deve ser aliada aos objetivos laborais vislumbrados pelas organizaçõ es (Bendix; Fisher, 1971).

Mayo não rompe com o pensamento taylorista e fayolista, mas baseia-se na mesma 

ló gica de eficiência,  com a novidade de ser orientada pela cooperação,  segundo a qual os 

interesses da administração seriam confluentes com os interesses dos operá rios.  O surgimento 

da escola de Relaçõ es Humanas é  uma resposta à  crescente sindicalização dos trabalhadores e 
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fortalecimento  dos  sindicatos,  enfatizando  a  importância  da  comunicação  como  uma 

importante ferramenta a ser utilizada por uma elite administrativa que objetiva a coesã o social 

e organizacional. Por conseguinte, a Teoria das Relaçõ es Humanas vincula-se à s melhorias e 

aperfeiçoamentos  da  comunicação  e  à  psicologização  das  relaçõ es  organizacionais  e 

produtivas. Por fim, vale destacar que Mayo não considera a totalidade social, tendo em vista 

que  sua  investigação  vai  sempre  se  debruçar  sobre  os  indivíduos  ou  sobre  grupos 

demasiadamente reduzidos (Tragtenberg, 2006).

TEORIA X E TEORIA Y (ABORDAGEM COMPORTAMENTAL)

A Abordagem Comportamental, por sua vez, passou a ser composta a partir da década de 

1940. Herdando o ideá rio da escola de relaçõ es humanas e ainda sob a influência da abordagem 

behaviorista (expressa nas teorias de autores como Abraham Maslow, Frederick Herzberg, 

Douglas  McGregor,  Rensis  Likert  e  Chester  Barnard),  a  Abordagem  Comportamental  não 

contornou  o  psicologismo  e  o  funcionalismo:  mediante  técnicas  como  dinâmicas  grupais, 

liderança não-diretiva e o aconselhamento, seguiu dotando a “ideologia participacionista” de 

legitimidade (De Paula, 2002).

De acordo com Douglas McGregor, o sucesso da administração consiste na capacidade 

de prever e controlar (adaptação seletiva) o comportamento humano. E, além disso, existem 

algumas  formas  de  controle  e  influência  social:  autoridade,  persuasão,  “assistência 

profissional” e conhecimento. O autor aponta que a autoridade não é  uma forma de controle 

compatível  com  a  realidade  do  moderno  processo  de  produção,  e  que  deve  haver  uma 

flexibilidade nas atividades executadas e nas formas de controle empregadas, já  que o poder de 

influenciar  pessoas  não  depende  da  autoridade,  mas  da  seleção  adequada  de  meios  de 

influência requeridos nas circunstâncias determinadas (McGregor, 1960).

Por  fim,  vale  destacar  que  McGregor  (1960)  delineia  uma divisão  entre  as  teorias 

propostas nos Estudos Organizacionais: a Teoria X englobaria as concepçõ es tradicionais de 

direção e controle (administração científica e clá ssica). Estas teorias partem do pressuposto de 

que o homem tem aversão ao trabalho, precisando ser constantemente coagido, ameaçado com 
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puniçõ es e submetido hierarquicamente à  autoridade. O autor aponta que os indivíduos são 

permeados  por  algumas  necessidades,  ora  egoísticas  (autoestima  e  reputação),  ora  de 

autorrealização  (desenvolvimento  das  potencialidades  individuais),  e  que  não  atender 

necessariamente  a  uma necessidade gera  motivação,  no  entanto,  quando as  necessidades 

sociais  dos  homens  são  frustradas,  eles  tendem  a  nã o  cooperar  com  os  objetivos 

organizacionais.

Por  outro  lado,  a  Teoria  Y,  da  qual  McGregor  (1960)  faz  parte,  busca  conciliar  os 

objetivos individuais com os organizacionais (princípio da integraçã o). Nesta concepção, as 

pessoas nã o teriam aversã o ao trabalho, de modo que o trabalho pode ser uma fonte de prazer 

ou puniçã o (tudo depende dos estímulos). O compromisso com os objetivos organizacionais 

por parte do indivíduo é  atrelado, na realidade, a recompensas associadas à  consecução das 

atividades.  Os  indivíduos,  se  guiados  por  estímulos  corretos,  tendem  a  assumir 

responsabilidades  e  a  utilizar  a  criatividade  para  elaborar  soluçõ es  para  os  problemas 

organizacionais  e  sociais,  e  as  potencialidades  intelectuais  dos  trabalhadores  devem  ser 

exercidas na sua atividade laboral.

Uma  apreciação  crítica  permite  compreender  a  Teoria  das  Relaçõ es  Humanas  e  a 

Abordagem Comportamental como respostas dos proprietá rios, também (mas não somente) 

gestadas no âmbito intelectual, ao surgimento de grandes centrais sindicais norte-americanas. 

A Escola de Relaçõ es Humanas e a Comportamental, portanto, antecipam-se: negam e buscam 

evitar  o  conflito  de  classes  com  uma  ideologia  manipulató ria,  executada  internamente 

mediante  o  aprimoramento dos  padrõ es  de  comunicação  (Tragtenberg,  2006).  É  possível 

afirmar que, na Teoria de Relaçõ es Humanas ou na Abordagem Comportamental (apesar dos 

contrastes em relaçã o à  Administração Científica e à  Administraçã o Clá ssica), a psicologizaçã o 

dos  problemas  do  trabalhador  “teve  como  finalidade  seu  condicionamento  fundado  no 

convencimento de que vive no melhor dos mundos, havendo somente casos pessoais a serem 

tratados ou, quando muito, minigrupos”. Com isso, se escamoteiam referências à  totalidade do 

social” (Tragtenberg, 2006, p. 251).  

METODOLOGIA
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Esta pesquisa, de cará ter explorató rio (Triviñ os, 1987), foi desenvolvida a partir de 

procedimentos  metodoló gicos  orientados  pelo  Scoping  Review  (Arksey;  O’Malley,  2003), 

seguido  de  aná lise  bibliomé trica  (realizada  com  o  auxílio  do  software  R).  A  aná lise 

bibliomé trica foi realizada, em junho de 2022, na base de dados Web of Science e buscou-se por 

artigos em português, inglês e espanhol. A aná lise bibliomé trica foi conduzida em três fases 

complementares e articuladas, que não produziram corpus excludentes:

Fase A: identificação de artigos que têm como tema central as contribuiçõ es teó ricas de 

Taylor, Fayol, Mayo e McGregor. Para isso, foram utilizadas fó rmulas de busca que combinam os 

nomes e termos relacionados a cada autor, aplicadas à s palavras-chave, títulos e resumos dos 

artigos na base de dados.

Fase B: identificação de artigos que citam os autores Taylor, Fayol, Mayo e McGregor 

como referência bibliográ fica, independentemente de constituírem o foco central do artigo. 

Para a construção das fó rmulas de busca desta fase, foram selecionadas as obras mais citadas 

de cada autor nos resultados da fase A. Assim, os dados da fase A forneceram a base empírica 

para identificar quais publicaçõ es de cada teó rico possuem maior recorrência nas referências 

bibliográ ficas, permitindo estruturar uma busca mais precisa e representativa na fase B.

Fase  C:  realização  de  uma nova  busca  que  relaciona  os  autores  à s  temá ticas  mais 

recorrentes  (palavras-chave  mais  frequentes)  identificadas  nas  fases  anteriores,  com  o 

objetivo  de  aprofundar  a  aná lise  qualitativa.  Para  a  construção  das  fó rmulas  de  busca, 

utilizaram-se os mesmos termos aplicados na fase A, acrescidos do operador booleano (AND) 

com  os  principais  temas  extraídos  do  corpus  das  fases  A  e  B.  Diferentemente  das  fases 

anteriores,  na  fase  C  os  autores  foram  agrupados  em  dois  blocos:  o  primeiro  composto 

exclusivamente por Taylor; e o segundo, por Fayol, Mayo e McGregor. Com isso, em vez de  

quatro buscas separadas (uma para cada autor), foram realizadas apenas duas, organizadas de 

acordo com a afinidade temá tica identificada nas fases anteriores.

Na fase A,  buscou-se pela produção científica que tivesse como temá tica central os 

pró prios autores e suas teorias, por meio da busca em palavras-chave, no título e no resumo dos 
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artigos. Em seguida, foram filtrados os trabalhos que se enquadram nas categorias da pró pria 

base de dados: Business Finance, Business, Economics ou Management. O quadro 1 apresenta  

as fó rmulas de busca e o nú mero de artigos encontrados.

Quadro 1: Fó rmulas de busca, nome do corpus e nº de artigos encontrados (Fase A)

Fórmula de busca Nome do corpus Nº de artigos
“Frederick Taylor” OR taylorism OR “scientific management” taylor_tema 199 
“Henri Fayol” OR fayolism OR “Classical management” fayol_tema 19
“Elton Mayo” OR “Human Relations Theory” mayo_tema 21
“Douglas McGregor” OR “Theory X and Theory Y” mcgregor_tema 7
Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Para a realizaçã o da fase B, as fó rmulas de busca foram definidas a partir das principais 

obras referenciadas nos artigos identificados na fase A. A aná lise completa desses dados será  

apresentada na seção de resultados. Nesta etapa, a busca nã o foi restrita a nenhuma categoria 

ou á rea específica do conhecimento, tendo como objetivo identificar a produção científica que 

utilizou as contribuiçõ es dos autores do mainstream da teoria organizacional (Quadro 2). 

Quadro 2: Fó rmulas de busca, nome do corpus e nº de artigos encontrados (Fase B)

Fórmula de busca Nome do corpus Nº de artigos
Autor citado Trabalho citado

TAYLOR F OR TAYLOR FW Scien* Mana* taylor_ref 462
FAYOL H OR FAYOL HENRI Gen* fayol_ref 84
MAYO E Prob* mayo_ref 30
MCGREGOR D Hum* Side Ent* mcgregor_tref 222
Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Posteriormente, seguiu-se com a aná lise do corpus por meio do software R e do pacote 

Bibliometrix  e  sua  interface  Biblioshiny.  Foram  analisadas  a  produção  anual  (aná lise 

descritiva),  as  referências  citadas  e  a  co-citação  (aná lise  descritiva  e  de  correlação),  e  as 

palavras-chave (aná lise descritiva e de correlação). 

A fase C foi realizada com base nas palavras-chave mais recorrentes identificadas nas 

fases A e  B.  A partir  delas,  conduziu-se uma nova busca com o objetivo de aprofundar a 

compreensão sobre a relação entre os autores do mainstream da teoria organizacional e as 

principais temá ticas emergentes nas aná lises anteriores. As buscas foram realizadas em artigos 
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publicados em inglês, espanhol e português, filtrados pelas categorias da base de dados Web of 

Science: Business Finance, Business, Economics ou Management. As fó rmulas de busca foram 

organizadas  em  dois  grupos:  o  primeiro,  centrado  em  Taylor,  associado  à s  temá ticas  de 

mudança organizacional, produtividade, relaçõ es humanas e digital; e o segundo, reunindo 

Fayol, Mayo e McGregor, relacionados aos temas de liderança, motivação, cultura e inovação — 

temas comuns à s abordagens desses três autores (Quadro 3).

Quadro 3: Fó rmulas de busca, nome do corpus e nº de artigos encontrados (Fase C)

Fórmula de busca Nome do corpus Nº de artigos
“Frederick Taylor” OR taylorism OR “scientific management”  
AND “organizational change” OR productivity OR “human relations” 
OR digital  

taylor_C 36

“Henri Fayol” OR fayolism OR “Classical management”  
OR “Elton Mayo” OR “Human Relations Theory”  
OR “Douglas McGregor” OR “Theory X and Theory Y”
AND leadership OR motivation OR culture OR innovation

fa_el_mac_C 17

       Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

A separação de Taylor e Fayol enquanto procedimento metodoló gico deve-se a um hiato 

entre a produção acadêmica que não os tem referenciados conjuntamente, e das principais 

temá ticas relacionadas a Fayol se aproximarem de Mayo e McGregor, e não de Taylor. Apó s 

leitura dos resumos dos 53 artigos encontrados na fase C, 22 artigos foram incluídos no corpus 

final por se adequarem aos interesses deste estudo.

Os crité rios de exclusão aplicados na seleção dos artigos foram: (1) exclusão de artigos 

que não abordavam diretamente as teorias de Taylor, Fayol, Mayo ou McGregor; (2) remoçã o 

de textos indisponíveis em acesso aberto, garantindo a reprodutibilidade da pesquisa; (3) 

eliminação de estudos sem indicação teó rica só lida sobre as teorias clá ssicas da administração; 

e (4) descarte de artigos que se limitavam a abordagens empíricas sem um embasamento 

conceitual consistente. 

Dessa forma, a amostra final foi composta por estudos que efetivamente contribuíram 

para a compreensão da presença das teorias clá ssicas na produção científica contemporânea. 

Estes artigos foram lidos na íntegra e organizados em dois grupos, o primeiro com 11 artigos 
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que  abordam  estritamente  Taylor  e  o  outro  grupo  com  11  artigos  com  foco  em  Mayo  e 

McGregor – neste grupo o taylorismo, quando aparece, está  de forma secundá ria.

TEORIAS CLÁSSICAS NA PRODUÇÃO ACADÊMICA

Quantitativo da produção anual

Os  corpus  que  consideram  os  autores  e  suas  teorias  enquanto  temas  (Quadro  1) 

apontam para um interesse acadêmico em crescimento – mesmo sendo teó ricos anteriores à  

década de 1970. Por exemplo, no período de 2010 a 2019, o nú mero de artigos sobre Taylor 

aumentou significativamente se considerarmos o período anterior de 1990 a 1999, passando 

de 33 para 65 (Tabela 1).

Porém, quando consideramos os corpus que partem das referências esses nú meros se 

diferenciam (Quadro 2). No caso de artigos que referenciam a obra de Taylor observamos uma 

estabilidade  na  quantidade  entre  os  anos  de  1990  e  2019,  estando  40%  dos  artigos  

concentrados anteriormente a essa década (Tabela 1). Comparando com o corpus no qual 

Taylor e taylorismo são tema de pesquisa, há  um interesse crescente nessa teoria enquanto 

tema de pesquisa do que enquanto referência. Uma hipó tese se baseia na sedimentação teó rica 

do campo que favorece os pesquisadores a nã o voltarem aos textos originais, ou até  mesmo que 

não percebam a necessidade de referenciar a teoria tomada como amplamente conhecida.

Diferentemente, no caso dos demais autores (Fayol, Mayo e McGregor), observamos o 

aumento de artigos que os referenciam, com aumento expressivo no período de 2010 a 2019. O 

breve período de 2020 a 2022 já  sinaliza nú meros pró ximos ao período anterior, com exceção 

dos  artigos  que  referenciam  Taylor.  Por  exemplo,  para  Fayol  já  sã o  23  artigos  -  maior 

quantidade da série histó rica (Tabela 1). 

Outro ponto é  a presença de um nú mero maior de artigos que referenciam o trabalho de 

McGregor (222) do que em relação ao de Mayo (30). Porém, observamos o inverso quando 

esses autores e suas teorias aparecem como temas de estudo (Mayo: 21 artigos e McGregor: 7  

artigos) (Tabela 1).
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Tabela 1: Produção acadêmica por corpus e período

Corpus Até 1989 De 1990 
até 1999

De 2000 
até 2009

De 2010 
até 2019

De 2020 
até 2022

NI Total

taylor_tema 18 33 47 65 28 8 199

taylor_ref 177 (40%) 88 74 86 34 3 462

fayol_tema 1 2 5 7 3 1 19

fayol_ref 17 (20%) 9 10 22 23 3 81

mayo_tema 2 2 1 7 8 1 21

mayo_ref 5 (17%) 0 3 12 10 0 30

mcgregor_tema 1 0 2 3 1 0 7

mcgregor_ref 83 (37%) 20 19 56 41 3 222

taylor_C 0 6 9 13 8 0 36

fa_el_mac_C 0 2 2 8 5 0 17

NI: Ano não identificado.
Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Os dados apresentados demonstram que, embora a presença dos teó ricos clá ssicos na 

produção científica varie ao longo do tempo, seu impacto ainda é  significativo. O crescimento 

recente da citação de McGregor e Mayo sugere uma valorização contínua das abordagens 

comportamentais  na  administração,  enquanto  Taylor  e  Fayol,  apesar  de  já  consolidados, 

continuam sendo referenciados em estudos que exploram produtividade, eficiência e estrutura 

organizacional.

Esse movimento indica que a permanência das teorias clá ssicas nã o se dá  apenas por sua 

relevância histó rica, mas também por sua capacidade de dialogar com desafios organizacionais 

contemporâ neos. Para compreender melhor essa influência,  é  necessá rio examinar de que 

forma essas teorias se articulam com outras abordagens na literatura acadêmica. Na pró xima 

seção,  analisamos as principais referências citadas nos estudos,  identificando as conexõ es 

entre os autores investigados e outros teó ricos relevantes para o campo da administraçã o.

Principais referências citadas

No quadro 4, apresentamos as principais referências utilizadas nos corpus da fase A 

(teorias como tema). Foram consideradas as referências com valores significativos, que fossem 
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livros e que tivessem relaçã o com o interesse da pesquisa. As referências sublinhadas serviram 

de base para a construção das fó rmulas de busca da fase B da pesquisa, conforme já  apontado 

no quadro 2.

Para  efeitos  desta  discussão,  vale  a  pena  enfatizar  o  uso  descuidado  de  legados 

intelectuais por parte de Scott, referindo-se a “antropó logos” não nomeados e negligenciando a 

indicaçã o de referências. Se a nossa leitura estiver correta, e se a infrapolítica efetivamente 

estiver se baseando no trabalho intelectual latino-americano, este parece ser um exemplo 

notável dos sistemas desiguais de intercâ mbio no ensino superior que serão considerados mais 

detalhadamente na pró xima seção.

Quadro 4: Principais referências citadas nos corpus da fase A
Autor(es) Título Citações

Corpus: taylor_tema

TAYLOR F. W. The Principles of Scientific Management (1911) 41
BRAVERMAN H. Labor and Monopoly Capital: The Degradation of Work in the Twentieth 

Century (1974)
31

CHANDLER A. The Visible Hand: The Managerial Revolution in American Business (1977) 11
GUILLEN MAURO F. Models of Management: Work, Authority, and Organization in a Comparative 

Perspective (1994)
10

MERKLE JUDITH A. Management and Ideology: The Legacy of the International Scientific 
Management Movement (1980)

10

MORGAN G. Images of Organization (1986) 9
Corpus: fayol_tema

FAYOL H. General and industrial management (1949) 6
WREN DA. The Evolution of Management Thought (1972) 4
Corpus: mayo_tema

MAYO A. The Human Value of Enterprise (2014) 12
GILLESPIE R. Manufacturing Knowledge: A History of the Hawthorne Experiments (1991) 9
MAYO E. The Social Problems of An Industrial Civilization (1945) 8
ROETHLISBERGER F. 
J.; DICKSON, W. J.

Management and the worker (1939) 8

BRAVERMAN H. Labor and Monopoly Capital: The Degradation of Work in the Twentieth 
Century (1974)

5

TAYLOR F. W. The Principles of Scientific Management (1911) 5
Corpus: mcgregor_tema

MCGREGOR D. Human Side of Enterprise (1960) 4
Fonte: Elaborado pelos autores (2022).
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A partir do quadro 4, observam-se indícios de aproximaçõ es entre as teorias de alguns 

autores, por exemplo, Taylor, Braverman, e Mayo. E destacamos a presença do livro “Images of 

Organization” (1986) de Gareth Morgan em artigos que discutem o taylorismo.

Já , na busca de artigos sobre “Elton Mayo” ou “Human Relations Theory” a referência 

mais  citada foi  o  livro  “The Human Value of  Enterprise”  (2014)  de  Andrew Mayo -  uma 

coincidência com o sobrenome de Mayo.

Na fase B da pesquisa, essas aproximaçõ es foram refinadas, e observamos os outros 

teó ricos que foram articulados nas referências junto com os autores de interesse deste estudo. 

Como o nú mero de artigos do corpus da fase B é  superior ao tamanho do corpus da fase A, este 

foi escolhido para ter as co-citaçõ es analisadas.

Na figura 1, a aná lise das co-citaçõ es do corpus taylor_ref e fayol_ref apresenta uma 

ú nica aproximação das teorias de Taylor e Fayol,  que aparece apenas no corpus de Fayol, 

divergindo do esperado para essas  duas teorias  que se  aproximam em período histó rico, 

pressupostos,  princípios  e  na  forma  como  são  apresentadas  no  ensino  formal  de 

Administraçã o. 

Ainda sobre a figura 1, no corpus de Taylor aparece a co-citação com Braverman (como 

já  apontado no quadro 4), McGregor, Mayo (autores de interesse desta pesquisa), e outros 

teó ricos: Max Weber, Maslow, Mintzberg, Karl Marx, e Foucault.
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Figura 1: Análise das co-citações nos corpus taylor_ref e fayol_ref

Fonte: Biblioshiny (2022).

A  figura  2  apresenta  a  aná lise  das  co-citaçõ es  do  corpus  que  referenciam  Mayo  e 

McGregor. Em relação ao corpus de McGregor, há  a aproximação de sua teorização com Mayo, 

Peter Drucker, Maslow, Mintzberg. Em relação ao corpus de Mayo, chama atenção a presença de 

Max Weber, Parsons e Gutenberg.
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Figura 2: Análise das co-citações nos corpus mayo_ref e mcgregor_ref

                     Fonte: Biblioshiny (2022).

Os  resultados  da  aná lise  das  referências  citadas  indicam  que,  embora  os  autores 

clá ssicos ainda sejam amplamente utilizados,  há  variaçõ es na forma como suas obras são 

incorporadas à  produçã o acadêmica. Enquanto Taylor e Braverman aparecem frequentemente 

associados a discussõ es sobre trabalho, controle e produtividade, McGregor e Mayo são mais 

citados em estudos sobre comportamento organizacional e liderança. Além disso, a presença de 

autores como Marx, Foucault e Weber nas co-citaçõ es sugere que a recepção dessas teorias não 

é  homogênea, mas ocorre em diferentes perspectivas teó ricas, incluindo abordagens críticas.

Essa diversidade de conexõ es teó ricas reforça a necessidade de examinar não apenas a 

presença das teorias clá ssicas na literatura, mas também a forma como elas dialogam com 

temas emergentes. Para isso, na pró xima seção, analisamos as palavras-chave mais recorrentes 

nos estudos,  identificando as  principais  tendências  e  articulaçõ es  conceituais  na pesquisa 

contemporâ nea sobre administração.

Palavras-chave  mais  utilizadas  e  suas  possíveis  conexões  (Análise  de  correlação  -  

Louvain)
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As palavras-chave mais utilizadas,  além das palavras de busca (Quadro 1 e 2),  nos 

corpus das fases A e B são apresentadas no quadro 5. O quadro também indica em quais corpus 

foi possível a realização da aná lise de correlação. 

Quadro 5: Palavras-chave por produção acadêmica nos corpus das fases A e B

Corpus Palavras-chave (além das palavras de busca, correlatas ou 
sinônimos)

Análise de 
correlação

taylor_tema china (6); organizational change (6); efficiency (4); Foucault (4); 
power (4).

S (Figura 3)

taylor_ref organizational change (6); productivity (6); work (6); control (5); 
efficiency (5); ethics (5)

S (esperada)

fayol_tema --- N

fayol_ref leadership (4); culture (3); organizational design (3); performance 
(3); span of control (3)

S (esperada)

mayo_tema --- S (esperada)

mayo_ref competences (2); leadership (2); organizational culture(2) N

mcgregor_tema attitudes (2);  motivation (2) N

mcgregor_ref leadership (11); motivation (7); organizational culture (7); 
innovation (6); china (5); competing values framework (4)

S (Figura 4)

        S: sim / N: não.
        Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

A  partir  da  figura  3,  notamos  a  presença  de  dois  cluster de  temas  emergentes 

relacionados ao taylorismo: o primeiro relacionado com artificial intelligence e bpr (Business  

Process Reengineering) (cluster azul) e o outro sobre digital taylorism, deskilling e knowledge 

management (cluster verde).  Considerando  o  principal  cluster (vermelho),  observamos  a 

presença do termo efficiency - princípio central no taylorismo – e a presença do ser humano 

com os termos human; human relations e human resources. Além disso, visualizamos a presença 

do termo China com Administração Científica).
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Figura 3: Aná lise de correlação das palavras-chave do Corpus taylor_tema

                                            Fonte: Biblioshiny (2022).

Já  em relação a McGregor, observamos pela Figura 4 que os artigos que o referenciam 

partem  de  temá ticas  relacionadas  principalmente  à  liderança,  inovação  e  cultura 

organizacional.

Figura 4: Aná lise de correlação das palavras-chave do Corpus mcgregor_ref

                                      Fonte: Biblioshiny (2022).

A aná lise das palavras-chave revela não apenas a permanência dos referenciais teó ricos 

clá ssicos,  mas  também  suas  conexõ es  com  temá ticas  emergentes  da  administração.  O 
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taylorismo,  por  exemplo,  mantém  forte  relação  com  a  digitalização  e  a  automação  dos 

processos, enquanto as abordagens de McGregor e Mayo seguem influenciando estudos sobre 

cultura organizacional, liderança e inovaçã o. Esses achados sugerem que a incorporação das 

teorias clá ssicas na pesquisa contemporâ nea não ocorre de forma isolada, mas em constante 

diá logo com novas perspectivas teó ricas e desafios prá ticos.

Para  aprofundar  essa  aná lise,  é  fundamental  examinar  como  esses  conceitos  são 

operacionalizados nas publicaçõ es  acadêmicas.  Na pró xima seção,  realizamos uma aná lise 

qualitativa dos estudos selecionados, buscando compreender como as teorias clá ssicas são 

aplicadas e reinterpretadas em diferentes contextos organizacionais.

Permanência de Taylor

A Administração Científica (também chamada de taylorismo ou sistema de Taylor) pode 

ser entendida enquanto uma teoria que analisa e sintetiza os fluxos de trabalho (Vijai et al., 

2017),  uma  mudança  ideoló gica  em  direçã o  a  uma  metodologia  de  eficiência  produtiva 

(Ndaguba et al., 2018), ou um modelo de organização do trabalho que se afasta da abordagem 

prá tica  e  se  aproxima  de  uma  abordagem  científica  que  se  baseia  na  desconfiança  dos 

trabalhadores pela gerência (Tolsby, 2000).  Os princípios fundamentais da teoria de Taylor 

moldaram as noçõ es de desempenho, conformidade e eficiência, tanto no campo teó rico, por 

meio de disciplinas relacionadas à  engenharia industrial e à  gestão da produção e de operaçõ es 

(Wilson, 2018), quanto no chão de fá brica. 

Acerca da literatura sobre Taylor, ela tem tomado como direção o reconhecimento da 

relevância e da aplicação dos seus princípios e mé todos na produção moderna. A continuidade 

da gestão científica tem sido associada à  utilizaçã o de procedimento padrão de trabalho (Vijai 

et al., 2017; Ndaguba et al., 2018), da gestão da qualidade total, à  implementação de sistemas de 

TI (TQM) (Tolsby, 2000), à  reengenharia (Pruijt, 1998), à  pró pria indú stria 4.0 (Wilkesmann; 

Wilkesmann, 2018) e ao seu uso em algumas das principais empresas do mundo como o 

McDonald's (Vijai et al., 2017) e a Mechanical Turk da Amazon (Holford, 2019). A consistência 
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da filosofia da gestão científica também é  associada ao teletrabalho durante e apó s a pandemia 

do COVID-19 (Parker, 2020). 

A crença de que existe “uma melhor maneira” de organizar o trabalho, fundamento do 

taylorismo  (Vijai  et  al.,  2017),  tem  sido  associada  como  um  dos  atrativos  para  a  sua 

permanência  na gestão  hodierna.  Dessa forma,  a  busca pela  eficiência  organizacional  não 

deixou de existir com o tempo, prevalecendo a noção de que todos os elementos, incluindo os 

sociais, podem ser controlados, medidos e planejados. Fato que justifica a necessidade, pautada 

por Taylor, dos estudos de tempos e movimentos e da fragmentação do trabalho em tarefas.

Observamos  assim,  como  as  Ciências  Administrativas  se  ancoram  nos  preceitos 

filosó ficos das Ciências Exatas e Naturais para lidar com o social por meio de uma racionalidade 

analítica, que envolve cá lculos matemá ticos, sistematizaçõ es e criação de padrõ es, ocultando a 

totalidade do real dialé tico e só cio-histó rico.  

É  da  promessa  taylorista  do  melhor  mé todo  possível  de  organizar  o  trabalho  que 

emerge a conformidade, a formalização, a padronização e a noção mecanicista. Para Ndaguba et 

al. (2018) o estabelecimento de uma melhor maneira reduz o atrito e o caos nas organizaçõ es, 

eliminando desperdícios, movimentos indesejados (processos) e tempo, que podem resultar na 

economia de custos e aumento da eficiência e produtividade. Assim, a padronização captura as 

melhores  prá ticas  e  facilita  a  aprendizagem  organizacional.  “Nessa  visão,  padronizaçã o 

significa que, para cada tarefa X, o melhor caminho é  determinado e estabelecido em regras. 

Todo mundo que tem que realizar esta tarefa X deve seguir exatamente as regras para X”  

(Pruijt, 2000, p. 442). 

Essa visão positiva da padronizaçã o é  reforçada quando a especificação completa de 

tarefas e de carreira por regras “reduz” o controle arbitrá rio dos supervisores, protegendo 

assim,  de alguma forma,  os trabalhadores – fato que justificou o aceite da Administraçã o 

Científica  pelos  sindicatos  na década de  1920 (Pruijt,  2000).  Porém,  como veremos,  esse 

controle traz um custo para a classe trabalhadora. Além disso, o taylorismo coíbe a ociosidade e 

101



JEFFERSON DE GÓES , VICTOR RAMON MORAES , KAIO LUCAS 
ROSA E DEISE LUIZA FERRAZ
PERMANÊNCIA DAS TEORIAS CLÁSSICAS NAS ORGANIZAÇÕES: UMA ANÁLISE DA PRODUÇÃO 
CIENTÍFICA SOBRE TAYLOR, FAYOL, MAYO E MCGREGOR

Editorial

a limitação intencional da produção e direciona o uso mais instrumental – mais técnico – da 

força de trabalho (Pruijt, 2000).

Paralelamente,  Vijai  et al.  (2017) trazem um estudo que destaca o papel da gestão 

científica no trabalho feminino ao verificar que a pressã o sobre a saú de das mulheres foi 

aliviada. Informação que levanta a responsabilidade das Ciências Administrativas em trazer 

tais questõ es. Pois a associação da opressão das mulheres não está  apartada da exploração da 

classe  trabalhadora,  logo  mesmo que na  aparência  ocorra  um alívio  para  as  mulheres,  é  

conhecido que para esse grupo a exploração ainda se configura de forma mais intensa do que 

para os homens (Souza; Ferraz; Ferraz, 2021). 

Outro ponto, aparentemente “favorá vel”, é  o entendimento do taylorismo enquanto um 

movimento de oferta de empregos para a classe média, já  que ocorre a divisão do trabalho que 

antes era feito por um trabalhador para vá rios -  podendo, nesse caso, ser visto como um 

sistema caro para  a  Administração.  Em contrapartida,  o  taylorismo leva a  uma atividade 

inerentemente  pouco  atraente  no  chão  de  fábrica,  possibilitando  a  contratação  de 

trabalhadores mais baratos e, assim, explorar um mercado de trabalho não qualificado (Pruijt, 

2000). Essa tendência já  era observada por Marx (2012) desde a introduçã o das manufaturas e 

se perpetua até  a grande indú stria. Os postos de trabalho não qualificados foram ocupados por 

crianças e mulheres que possuíam condiçõ es laborais degradantes no ambiente fabril  por 

muito tempo.

Estas tensõ es presentes nos princípios tayloristas, mesmo que não aprofundadas na 

literatura analisada, escancaram as tensõ es entre classes no sistema capitalista, marcada pela 

contínua  precarização  da  força  de  trabalho.  Nesse  sentido,  não  é  surpresa  que  um  dos 

pressupostos do taylorismo seja a existência de trabalhadores com pouca qualificação e que 

desempenham funçõ es rotineiras, de baixa complexidade e tecnicidade - o “escalão inferior” 

(Ndaguba et al., 2018).

Por exemplo, outro fator associado à  permanência do taylorismo na produção moderna 

é  a separação entre a execuçã o e o planejamento – fundamental para o estabelecimento da 
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Administraçã o, que ao mesmo tempo não cede autonomia aos trabalhadores. Nesse sentido, 

Pruijt (2000) aponta que, desde o início do taylorismo, ele se choca com valores democrá ticos, 

já  que, nas sociedades ocidentais, a perda de autonomia não é  algo desejável. É  evidente que o 

autor nã o leva em consideração os aspectos sociohistó ricos que gestaram a democracia, trata-

se da democracia burguesa, em nenhum momento é  contrá ria à  forma de organizaçã o social do 

trabalho proposta por Taylor.

Pruijt  (2000)  aponta  que  essa  separação  só  é  possível  aplicando  três  princípios: 

primeiro  –  a  dissociação  do  processo  de  trabalho  das  habilidades  dos  trabalhadores:  os 

gerentes  assumem o ô nus de reunir  todo o conhecimento tradicional  que no passado foi 

possuído pelos trabalhadores e depois de classificar, tabular e reduzir esse conhecimento a  

regras, leis e fó rmulas; segundo – a “remoçã o” de todo o trabalho cerebral possível da oficina e 

centrado no departamento de planejamento; e terceiro – prescrição exata pela administração 

do modo como as tarefas devem ser executadas – não são os trabalhadores que decidem como 

vão realizar suas tarefas.

Sobre o ú ltimo princípio, Vijai et al. (2017) complementam que a direção assume todo o 

trabalho para o qual está  mais capacitada do que os trabalhadores, enquanto no passado quase 

todo o trabalho e a maior parte da responsabilidade recaiam sobre os homens. Outros efeitos 

do taylorismo sobre a classe trabalhadora também foram observados quando:

a) por trá s dos maiores lucros para os donos das fábricas e maiores salá rios para os 

trabalhadores, ocorreu uma mudança de mais poder de controle e vigilância para as mãos da 

administração (Holford, 2019);

b) um alto grau de formalização aumenta a probabilidade da força de trabalho ser 

substituída,  tanto  por  outros  trabalhadores  ou  por  sistemas  digitais  (Wilkesmann; 

Wilkesmann, 2018; Tolsby, 2000);

c) uma organização mecanicista pode dificultar uma troca aberta e flexível e, assim, 

a formação de um ambiente de inovação (Holford, 2019; Wilkesmann; Wilkesmann, 2018; 

Pruijt, 2000);
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d) ao aplicar o taylorismo na Á frica do Sul, Ndaguba et al. (2018) apontam que os 

trabalhadores concluíram suas tarefas com pouco ou nenhum conhecimento sobre a produção 

geral do produto, sendo essa uma das armadilhas do taylorismo, juntamente com a noção de 

que ele compreende os funcioná rios como engrenagens. 

e) ao associar a implementação de um sistema de TI com o taylorismo, Tolsby 

(2000) aponta a redução da flexibilidade do trabalho e da percepção dos funcioná rios sobre seu 

trabalho, e consequentemente a perda do envolvimento e da liberdade pessoal de trabalhar no 

seu pró prio ritmo. 

f) ao analisar o teletrabalho (ou home office),  impulsionado pela pandemia da 

COVID-19,  Parker  (2020)  discute  a  manutenção  da  extraçã o  taylorista  com  uma  maior 

disponibilidade dos trabalhadores (24 horas por dia) e transferência de custos com espaço, 

mobiliá rio  e  equipamento  para  a  equipe  e,  consequentemente,  maiores  ganhos  de 

produtividade para o empregador. E, assim, qualquer referência à  saú de e bem-estar é  mantida 

com o objetivo de extrair a máxima produtividade da equipe.

Além  do  incipiente  aprofundamento  das  críticas  ao  taylorismo,  que  reforça  sua 

relevância na amostra da literatura analisada, surge inclusive a possibilidade de superação de 

disfunçõ es do taylorismo sob o ró tulo de Neotaylorismo (Pruijt, 2000; 1998) e sua reprodução 

na economia digital enquanto taylorismo digital (Holford, 2019).

Há  muitas razõ es pelas quais o taylorismo pode não agradar, também, aos gerentes: 

custo de supervisão, falta de flexibilidade, perda de criatividade, sobrecarga de processamento 

central  de  informaçõ es,  trabalho  pouco  atraente  no  chão  de  fábrica,  choque com valores 

democrá ticos, burocratização (Pruijt, 2000). 

Ainda  segundo  Pruijt  (2000),  no  entanto,  existem  muitas  oportunidades  para 

neutralizar  esses  pontos  e  modificar  o  taylorismo  para  mantê -lo  vivo,  permitindo  que  o 

taylorismo puro persista em forma repintada,  ou para enfrentar mudanças nas condiçõ es 

ambientais, criando assim o neotaylorismo. O neotaylorismo tem as seguintes características: 

uma racionalização das operaçõ es de cima para baixo; aceitação sem problemas de soluçõ es 
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típicas tayloristas; e afirmar que o resultado para os trabalhadores é  um conteú do de trabalho 

atualizado.

A  configuraçã o  do  neotaylorismo  é  explicada  por  Pruijt  (2000)  por  meio  da 

adaptabilidade do taylorismo – como uma característica inata desse modo de organização. 

Sendo que a  utilização  do taylorismo,  ou do neotaylorismo,  ou não  (antitaylorismo) é  de 

liberdade  da  experiência  da  gerência,  mesmo  que  haja  casos  extremos  em  que  o 

(neo)taylorismo é  imbatível: por exemplo, nas partes mais rotineiras da produção em massa. 

Para Pruijt (2000), o antitaylorismo envolve avançar conscientemente para o enriquecimento 

do trabalho em vez da divisão do trabalho e para a redução da separação entre concepção e 

execuçã o. 

A utilização desses ró tulos (neo)(anti)taylorismo parece não ter tomado força, pois não 

aparece como relevante na literatura dos ú ltimos 10 anos. Em contrapartida, observamos o 

retorno da Administração Científica por meio da presença do termo taylorismo digital. 

De acordo com Holford (2019), o taylorismo digital abrange, além do trabalho de rotina 

do chão de fábrica, o “trabalho do conhecimento”, no qual tarefas criativas e intelectuais podem 

ser codificadas, digitalizadas e conectadas em nível global, sendo conduzidas por tecnologias 

digitais. De acordo com a proposição do taylorismo digital, em prol da má xima eficiência, as 

decisõ es estão agora sendo transferidas para “entidades tecnoló gicas (IA  e algoritmos  de 

aprendizado)  cujas  autonomias  recém-descobertas  também definem nossas realidades” 

(Holford, 2019, p. 152).

[A]  digitalização  está  reconstruindo  determinadas  estruturas  organizacionais  sem 
qualquer margem de manobra para os funcioná rios. Eles devem seguir a estrutura 
digital dada ao lado de regras e restriçõ es rígidas sem qualquer divergência e podem 
ser  caracterizados como agentes de Taylor  (Taylor,  2006/1911) em um ambiente 
digital (Wilkesmann; Wilkesmann, 2018, p. 243). 

Além da “nova roupagem digital”, o  taylorismo  digital  segue  essencialmente  um  ou 

mais  dos  princípios  originais  do “velho”  taylorismo: “a fragmentaçã o de  tarefas  complexas 

em  tarefas  padronizadas  simples,  a supervisão de tudo que os trabalhadores fazem e a 
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vinculação do pagamento ao desempenho” (Holford, 2019, p. 147). Dessa forma, os setores de 

TI são, hoje, os principais exemplos da expansão da padronização de processos na indú stria.

A tecnologia agora desempenha um papel de linha de frente na divisão do trabalho em 
uma gama mais ampla de empregos, realizando estudos de movimento do tempo em 
níveis mais recentes, bem como vinculando o pagamento ao desempenho como um 
teste sem fim (Holford; 2019, p. 144). 

Pruijt (2000) já  apontava que o taylorismo tende a levar a divisão detalhada do trabalho 

a  novos  extremos,  onde os  ciclos  de  trabalho  sã o  medidos  em segundos.  E,  com a  baixa 

confiança entre empregador e trabalhadores, o controle direto se faz necessá rio para garantir a 

máxima produtividade. Com o taylorismo digital, Holford (2019) aponta a permanência do 

controle como central no debate,  porém, agora, com a utilização ampliada de sistemas de 

vigilância  e  de  monitoramento  pelas  empresas,  com  destaque  para  as  de  plataformas 

tecnoló gicas como a Amazon e a Uber.

Divergindo dos demais estudos, Vijai et al. (2017) reconhecem que a busca pela maior 

produtividade é  um processo só cio-histó rico mais amplo que os preceitos da Administração 

Científica. Porém, assim como todo o corpus, nã o engendra essa busca pela melhor utilização de 

recursos, de modo a não propor alternativas para as contradiçõ es sociais engendradas pela 

relação entre capital e trabalho. Dessa forma, perpetua-se a ló gica da acumulaçã o capitalista e, 

consequentemente, a exploração dos trabalhadores pela burguesia detentora dos meios de 

produção (Marx, 2012). 

No  má ximo,  encontramos  o  taylorismo  como  uma  materialização  de  ló gicas 

socioeconô micas de maximização do lucro e eficiência organizacional (Holford, 2019), ou a 

menção à  alienação e à  diminuição da coletividade entre trabalhadores com a ascensão do 

taylorismo digital (Wilkesmann; Wilkesmann, 2018). Assim, as limitaçõ es apresentadas pela 

literatura têm sido entendidas como mero ô nus à  classe trabalhadora, em prol do bô nus da 

maximização  da  produtividade.  Em  alguns  casos,  podem  até  mesmo  ser  neutralizadas 

(Neotaylorismo).
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E dessa forma,  Taylor  é  mais  um que fundamentou justificativas  que atendem aos 

interesses burgueses de manutenção do capitalismo e da subsunçã o do trabalho pelo capital. 

Logo, a literatura gerencial ainda tem mostrado a alta relevância dos princípios de Taylor para 

as  prá ticas  modernas  de  chão  de  fábrica,  reconhecendo  as  tecnologias  digitais  -  o 

desenvolvimento das forças produtivas – como elemento central na expansão dos preceitos 

tayloristas originados no início do século passado.

Permanência de Fayol, Mayo e McGregor

Os  textos  selecionados  para  compor  o  corpus  final  da  pesquisa  bibliomé trica 

apresentam algumas semelhanças e aproximaçõ es. De maneira geral, os artigos utilizam as 

obras de Fayol, McGregor e Mayo como tema central ou para fundamentar teoricamente seus 

artigos, por conseguinte, estes autores são utilizados, sobretudo, no referencial teó rico dos 

artigos. Vale ressaltar que, dentre os três autores em aná lise, McGregor é  o mais utilizado e 

aceito, ao passo que Fayol pouco aparece na produção científica hodierna.

Em síntese, os clá ssicos da administração são utilizados na literatura contemporânea 

com os seguintes objetivos: a) apontar como as contribuiçõ es da escola de recursos humanos e 

da escola comportamentalista podem ser utilizadas para resolução de situaçõ es complexas, 

mediação de conflitos e melhoria do desempenho organizacional; b) desenvolver novos tipos 

de liderança.

As prá ticas de recursos humanos e o entendimento do comportamento humano baseado 

na Teoria Y,  proposta por McGregor (1960),  são  vistos como panaceia para resolução  de 

situaçõ es  complexas,  mesmo  que  se  tratem  de  abordagens  teoricamente  frá geis,  pouco 

fundamentadas e demasiadamente generalistas (Holt, 1999). Uma parte dos textos se debruça 

justamente sobre como solucionar conflitos e melhorar o desempenho organizacional por meio 

das  teorias  administrativas  supracitadas.  Evidentemente,  estes  textos  apenas  reforçam  e 

perpetuam  as  perspectivas  estruturalistas  na  produção  do  conhecimento  administrativo, 

assumindo, de maneira acrítica, os postulados desses autores.
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A  Teoria  Y  é  vista  por  muitos  pesquisadores  como  a  maneira  adequada  de  se 

compreender  o  comportamento  humano  na  organização.  Neste  diapasão,  alguns  textos 

analisados  buscam  atribuir  o  sucesso  organizacional  ao  exercício  e  implementação  dos 

princípios orientadores desta teoria. Hommelhoff (2017) busca realizar analogias e propõ e a 

existência  de  uma  forma  de  prestar  serviços  e  de  compreender  o  comportamento  do 

consumidor que seria compatível com a Teoria Y. Deste modo, o sucesso organizacional no 

setor de serviços dependeria da interaçã o destes prestadores de serviços e destes clientes. Em 

paralelo, Ravenelle (2019) busca analisar duas plataformas digitais, de modo que uma delas se 

valeria de uma gestão compatível com a Teoria X e outra se valeria da Teoria Y. Neste contexto, 

o sucesso organizacional é  atribuído à  plataforma que supostamente praticaria a gestão a partir 

da Teoria Y, ao passo que os resultados negativos da outra plataforma são justificados pela 

utilizaçã o dos pressupostos da Teoria X na gestã o.

É  possível observar outras formas de aplicação das teorias em tela a circunstâncias 

complexas. A título de exemplo, pode-se observar que o ensino superior nigeriano passou por 

sublevaçõ es sindicais e estudantis no ano de 2019. Desta maneira, as prá ticas de recursos 

humanos sã o vistas como uma forma de mediar os conflitos existentes nas universidades 

nigerianas, de modo a agir em funçã o da busca pela paz no ensino superior do país; uma melhor 

comunicação e motivação dos estudantes, técnicos e professores são vistos como elementos 

catalisadores para o equilíbrio e a harmonia nas organizaçõ es de ensino superior na Nigéria 

(Omodan;  Bekithemba;  Tsotetsi,  2020).  Por  outro  lado,  Zardet  e  Voyant  (2003)  buscam 

identificar quais proposiçõ es clá ssicas da administração se fazem presentes nas prá ticas de 

gestão hodiernas, de modo a associar o sucesso operacional à  implementação destas prá ticas. O 

artigo conclui que uma parcela substancial das proposiçõ es feitas pelos autores clá ssicos é  

utilizada ainda hoje.

Embora  os  temas  tratados  nos  artigos  sejam  sobre  a  implementaçã o  de  prá ticas 

gerenciais humanistas e comportamentais como uma forma de resolução para as situaçõ es 

complexas que ocorrem nas organizaçõ es, há  uma clara correlaçã o com os temas tratados na 

outra parte dos textos, já  que não é  possível dissociar a implementação das prá ticas de gestão 

de  pessoas  de  categorias  como  liderança,  motivaçã o  e  comunicação.  Esses  textos  nã o  se 
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debruçam diretamente sobre o desenvolvimento e aplicabilidade de teorias administrativas da 

escola humanista e comportamental, buscam aprofundar as discussõ es acerca da temá tica da 

liderança.

A produção científica sobre formas adequadas de se exercer a liderança tem ganhado 

centralidade nos perió dicos de gestão e nas prateleiras das livrarias. Como aponta Ivanova, 

Zivkovic e Ivanova (2011), foi possível localizar 65 tipos distintos de liderança propostos pela 

literatura, sendo elencados 11 principais tipos de liderança. Ainda de acordo com os autores, 

embora haja distintas tipologias de liderança propostas, pode-se sintetizar a liderança como 

sendo  a  capacidade  de  iniciar  mudanças  e  influenciar  pessoas,  de  modo  a  desenvolver 

habilidades  dos  subordinados e,  concomitantemente,  motivá -los.  É  preciso  lembrar  que a 

liderança está  relacionada diretamente com o alcance de metas e resoluçã o de conflitos na 

organização.

Nesta perspectiva, uma parcela dos artigos produzidos busca propor novas formas de 

liderança em associação à s teorias administrativas humanistas, com ênfase na utilização da 

psicologia para compreensão do “lado humano” da organização,  e,  de maneira secundá ria, 

debruçam-se sobre outras categorias, como motivação e comunicaçã o, que são intimamente 

relacionadas com a temá tica central da liderança.

Pode-se observar em Nobles (2019) a sustentação teó rica de um tipo adequado de 

liderança para gerir as organizaçõ es, qual seja a liderança servidora, que se caracteriza por 

deslocar o protagonismo para os subordinados com relação ao sucesso organizacional.  Os 

líderes seriam encarregados de atender à s necessidades dos subordinados e motivá -los. Por 

outro lado, é  possível observar que a apologia a outras formas de liderança, como a liderança 

é tica, também se faz presente na literatura. Por meio de uma abordagem quantitativa, inferiu-

se que a liderança é tica seria a forma adequada de gestão por parte dos administradores. Esta 

forma  de  liderança  ressalta  a  importâ ncia  da  comunicação  e  do  seu  aperfeiçoamento  no 

interior da organização (Zahrani, 2022).
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A  abordagem  humanista  e  comportamentalista  parece  nã o  oferecer  nada  além  de 

generalizaçõ es simplistas e universalizantes, categorias estas que foram gestadas por meio de 

uma base teó rica incipiente. Como apontam Zheng e Lamond (2009), muitos dos temas que 

contemporaneamente são centrais na produção científica administrativa são discutidos há  

milênios  por  sábios  chineses  da  antiguidade,  tais  quais:  seleção  de  funcioná rios,  gestã o, 

liderança, recompensas, gestão participativa, estratégias de recrutamento e retenção. Ao longo 

de 2.500 anos, o debate sobre o componente humano nas organizaçõ es já  se fazia presente nos 

textos de sábios chineses anciõ es. Embora os autores apontem as similaridades dos textos 

antigos com a produçã o administrativa recente como algo positivo, reforça-se a fragilidade 

teó rica, a demasiada simplicidade e a generalização indiscriminada das categorias em tela.

Além das duas finalidades de utilização dos autores evidenciadas no início desta seção, 

pode-se observar que Fayol, Mayo e McGregor também têm sido utilizados para outras espécies 

de  produção  científica,  que não  apresentam similaridades  entre  si.  Holt  (1999)  utiliza  os 

autores  para  realizar  uma  revisão  das  principais  teorias  que  fundamentam  a  ciência 

administrativa.  O  autor  conclui  que  as  prá ticas  de  gestão  devem  se  valer  das  melhores 

contribuiçõ es  de  cada  escola  administrativa  e,  paralelamente,  o  autor  também  sinaliza  a 

precariedade teó rica que fundamenta essas teorias, caracterizada pela ausência de definiçõ es 

comumente aceitas e pela natureza multidimensional.

Ademais,  durante  o  período  de  entre  guerras,  na  Inglaterra,  foram  realizados 

experimentos,  conhecidos  como  Rowntree  Cocoa  Works,  que  buscavam  investigar  como 

incentivos financeiros impactam no desempenho dos funcioná rios. Os experimentos chegaram 

à  conclusão de que os funcioná rios são incentivados, sobretudo, por recompensas financeiras. 

Estes experimentos se contrapõ em aos experimentos de Hawthorne, realizados por Mayo, que 

identificaram  que  incentivos  psicoló gicos  teriam  primazia  na  motivação  dos  funcioná rios 

(Weatherburn, 2019). Paralelamente, Shaffner, Mills e Mills (2019) apontam a importância que 

a interseccionalidade tem para os estudos da gestão, colocando-a como uma forma alternativa 

de se interpretar e investigar os indivíduos e suas faculdades cognitivas e psicoló gicas através 

das suas características identitá rias. A interseccionalidade é  vista pelos autores como uma 
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maneira alternativa à s proposiçõ es elaboradas pela escola humanista e comportamental para 

se compreender o comportamento humano nas prá ticas de gestão.

Como  aponta  Tragtenberg  (1980),  as  teorias  propostas  pela  escola  humanista  e 

comportamental não se configuram como uma ruptura veemente com o pensamento científico 

administrativo. A produçã o de conhecimento contemporâ nea, ao buscar se aprofundar nas 

proposiçõ es de Fayol, Mayo e McGregor, nã o pode produzir um conhecimento emancipató rio, 

já  que a égide da maximizaçã o dos lucros e a da conciliação de interesses antagô nicos de classe 

ainda  possuem  primazia  na  aplicabilidade  e  no  processo  de  teorização  dessas  teorias 

organizacionais.  Além  disso,  as  proposiçõ es  humanistas  e  comportamentalistas  na 

administração apresentam e buscam discutir a subjetividade e elementos da personalidade 

sem considerar o solo em que esses elementos são gestados: a materialidade.

Como aponta Luká cs (2013), o ser social é  um complexo de complexos que interage de 

maneiras variadas com a totalidade em que se encontra. O processo de individuação e de 

constituiçã o da subjetividade se configura como a interiorizaçã o de um fenô meno objetivo, que 

só  pode  emergir  a  partir  de  condiçõ es  sociais  e  histó ricas  determinadas.  Portanto,  as 

individualidades  e  características  subjetivas  só  podem  se  expressar  como  sendo  a 

exteriorização  de  uma objetividade interiorizada,  de  modo que a  personalidade pode ser 

entendida como a manifestação de traços da interioridade do sujeito. Teorizaçõ es inerentes aos 

aspectos pessoais,  como a motivação e o entendimento do indivíduo nas organizaçõ es,  só  

podem  ser  vá lidas  se  considerarem  os  condicionamentos  só cio-histó ricos  e  as  condiçõ es 

materiais de existência que permeiam a constituição e expressã o das individualidades e dos 

traços de personalidade.

À GUISA DE ALGUMAS CONSIDERAÇÕES

Este estudo teve como objetivo investigar a permanência dos referenciais teó ricos de 

Taylor, Fayol, Mayo e McGregor na literatura acadêmica. A partir da aná lise de um corpus de 22 

artigos coletados na base Web of Science em junho de 2022, buscou-se compreender as formas 

pelas quais esses referenciais teó ricos continuam sendo utilizados na formulação e legitimação 
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de  conhecimentos  administrativos.  A  pesquisa  evidenciou  a  permanência  desses  autores 

enquanto referências conceituais que seguem orientando parte dos estudos do campo, seja por 

sua incorporação direta, seja por meio de revisõ es críticas e atualizaçõ es.

Os dados levantados não permitem afirmar a expressividade da presença dessas teorias 

em termos proporcionais em relação ao total da produção científica da á rea — dado que não foi 

delimitada a população completa de artigos publicados no período analisado. No entanto, o 

corpus  estudado  evidencia  que  esses  autores  permanecem  sendo  fontes  de  referência 

relevantes para parte da produção do conhecimento em administraçã o, sendo acionados de 

distintas maneiras nos contextos investigados. A aná lise permitiu identificar não apenas a 

continuidade de sua utilização, mas também a forma como seus postulados são reinterpretados 

diante das transformaçõ es recentes nas relaçõ es de trabalho e nos modos de gestão,  com 

destaque para a incorporação das tecnologias digitais e das novas formas de organização do 

trabalho.

A utilização de Taylor na produção do conhecimento hodierno reaparece com a mesma 

finalidade original do autor: aumentar a produtividade do trabalho e reduzir a porosidade. 

Tendo em vista o cará ter simpló rio e a baixa fundamentação teó rica característica da obra 

Princípios  de  Administração  Científica  de  Taylor,  torna-se  possível  propor  os  antigos 

postulados em virtude da demasiada generalizaçã o dos argumentos, que podem ser atribuídos 

a distintas formulaçõ es teó ricas, como ocorre na produção do conhecimento administrativo 

contemporâ neo.

Com o progresso técnico e o consequente aperfeiçoamento da base técnica, a partir da 

grande indú stria,  é  possível  observar  uma completa  subsunção  do homem à  máquina no 

processo produtivo, o ritmo passa a ser ditado pela produção. As proposiçõ es formuladas por 

Taylor se realizam com o objetivo de conseguir que os operá rios tivessem uma maior aderência 

ao ritmo da maquinaria. Com o passar da histó ria, novas tecnologias foram introduzidas no 

processo de produção de modo a intensificar essa subsunção já  presente na grande indú stria. 

Desta forma, as formulaçõ es de Taylor ainda possuem significativo valor para o processo de 
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valorização, possibilitando  novas formas de padronizaçã o, incremento da produtividade e 

redução do absenteísmo a partir das bases técnicas contemporâneas. 

Por outro lado, pode-se notar que McGregor é  o autor mais utilizado entre os outros três 

clá ssicos pesquisados, enquanto Fayol quase não é  utilizado. A teoria comportamentalista é  

utilizada  pelos  artigos  para  atribuir,  de  maneira  arbitrá ria,  uma  forma  X  de  gestão  a 

empreendimentos  que fracassaram e  foram à  falência,  ao  passo que as  organizaçõ es  que 

obtiveram uma posiçã o vantajosa no mercado sã o vistas como geridas por meio da teoria Y. Em 

paralelo, a política de recursos humanos proposta por Mayo é  usada como uma panaceia para 

resoluçã o  de  conflitos  complexos.  No  arcabouço  teó rico  em  questão,  a   resolução  dos 

problemas reais sempre tangencia a adoçã o de uma forma adequada de liderança e a uma 

melhor política de remuneração.

A utilização dessas teorias na produção hodierna tende a simplificar e generalizar a 

realidade. As formas de liderança e motivação  prescritas como ideias para serem adotadas têm 

invariavelmente tido como pressuposto a construçã o de uma consciência de classe em prol do 

capital e a conciliação dos interesses antagô nicos de classe. Como aponta Ferraz (2016), é  

possível observar uma crescente utilização das psicologias, enquanto uma mediação dotada de 

legitimidade científica,  para o gerenciamento dos aspectos subjetivos e das singularidades 

inerentes à  força de trabalho em proveito do processo de valorização do valor. A produção do 

conhecimento  baseada  na  psicologização  culmina  na  individualização  psíquica,  em  que  a 

individualidade  moderna  ganha  primazia  para  o  estudo  do  social  e,  por  conseguinte, 

individualiza-se a resolução das contradiçõ es sistêmicas e das mazelas sociais engendradas 

pelo modo de produção capitalista. 

Este estudo apresenta algumas limitaçõ es que devem ser consideradas. Primeiramente, 

a pesquisa se restringiu à  aná lise de publicaçõ es indexadas na Web of Science, o que pode nã o 

abranger  a  totalidade  da  produção  científica  relevante  sobre  o  tema,  especialmente  em 

perió dicos nacionais ou em bases de dados alternativas. Além disso, a abordagem adotada 

concentrou-se em uma investigaçã o documental, sem uma aná lise empírica aprofundada sobre 

como essas teorias são aplicadas nas prá ticas organizacionais contemporâneas. Essa limitação 
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sugere a necessidade de estudos complementares que explorem o impacto dessas teorias em 

contextos específicos, como organizaçõ es pú blicas, privadas e do terceiro setor. Diante dessas 

lacunas, pesquisas futuras poderiam se aprofundar em investigaçõ es empíricas que examinem 

a aplicaçã o das teorias clá ssicas no contexto organizacional contemporâneo. 

Assim, este estudo contribui para o entendimento da influência contínua das teorias 

clá ssicas  na ciência  administrativa e  reforça a  necessidade de um olhar crítico  sobre sua 

aplicabilidade no cená rio atual. Ao reconhecer suas limitaçõ es e propor caminhos para futuras 

investigaçõ es, busca-se estimular um debate mais amplo sobre a evolução do pensamento 

administrativo e sua relevâ ncia para os desafios organizacionais do presente e do futuro. 
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