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Introdução à Gestão 
– Teorias Organizacionais

Agenda:

A abordagem clássica das organizações:
A Gestão Científica do Trabalho – Taylor 
A Teoria Geral da Administração - Fayol
A Teoria burocrática - Max Weber
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Introdução à Gestão 
– Teorias Organizacionais

Bibliografia:
Introdução à Gestão das Organizações, 
Capítulo 2
Management, Capítulo 2
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Teorias organizacionais

ContextualizaContextualizaçção:ão:

Gestão enquanto disciplina de estudo 

é relativamente recente

Gestão: CIÊNCIA ou ARTE?

Conhecer a história do pensamento 

em gestão pode auxiliar-nos a 

compreender melhor as organizações 

de hoje
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Teorias organizacionais

...

Learning Organizations

Gestão pela Qualidade TotalAS PERSPECTIVAS 
CONTEMPORÂNEAS

A ABORDAGEM SISTÉMICA 
E CONTINGENCIAL

ESCOLA QUANTITATIVA

Primeiras teorias de motivação e 
liderança

Estudos de HawthorneESCOLA 
COMPORTAMENTAL

A teoria burocrática das organizações

A teoria geral da administração

A gestão científica do trabalhoESCOLA CLÁSSICA

Adam Smith, Revolução IndustrialANTECEDENTES
 

Sec XIX 

1940s 

1930s 

1960s 

1990s 
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A abordagem clássica das 
organizações

Antecedentes histAntecedentes históóricos da Administraricos da Administraçção:ão:

Filósofos

Organização militar

Revolução Industrial

Economistas liberais



6

Adam Smith
An Inquiry into the Nature and 
Causes of the Wealth of Nations
(1776)
3 ideias principais: divisão do 
trabalho, prosseguimento do 
interesse individual, comércio
livre
O princípio da divisão do 
trabalho como fonte do 
enriquecimento das nações
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A abordagem clássica das 
organizações

Contexto de aparecimento da escola clContexto de aparecimento da escola cláássica:ssica:

Desperdício e falta de eficiência

ABORDAGEM MECANICISTA
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Taylor e a gestão científica

FrederickFrederick WinslowWinslow Taylor (1856Taylor (1856--1915)1915)

The principles of scientific management (1911)

Engenheiro mecânico

Contacto directo com os operários

Estudo dos tempos e dos movimentos
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Taylor e a gestão científica

PrincPrincíípios da gestão cientpios da gestão cientíífica:fica:

“The one best way”

Padrão de eficiência

Divisão do trabalho e supervisão funcional

Selecção científica do trabalhador (“First class man”)

Remuneração à peça
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Taylor e a gestão científica
PrincPrincíípios da gestão cientpios da gestão cientíífica:fica:

“The one best way”: a melhor forma de desempenhar cada tarefa, 

assegurando o máximo rendimento ou produtividade

Análise detalhada de todas as tarefas que compunham um 

determinado processo de trabalho

Criação de procedimentos para a execução dessas tarefas 

(eliminação de movimentos inúteis e simplificação de movimentos úteis, 

definição de uma sequência exacta de actividades) 

trabalho rotineiro e eficiente: o Estudo dos Tempos e Movimentos 

permitia reduzir ao mínimo os movimentos que os operários tinham de executar 

para realizar uma tarefa, o que permitiria multiplicar o seu rendimento
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Taylor e a gestão científica
PrincPrincíípios da gestão cientpios da gestão cientíífica:fica:

Padrão de eficiência

Com base no Estudo dos Tempos e Movimentos calculava-

se a quantidade máxima que um operário podia produzir em 

cada operação
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Taylor e a gestão científica
PrincPrincíípios da gestão cientpios da gestão cientíífica:fica:

Divisão do trabalho (especialização das tarefas) e supervisão 
funcional

Divisão de tarefas mais globais em tarefas muito especializadas, 
sendo cada uma delas atribuída a um indivíduo.

A divisão do trabalho era simultaneamente a resposta encontrada
para a necessidade de formar a força de trabalho muito 
rapidamente e a baixo custo.

A divisão das tarefas exigia uma maior coordenação, que ficava a 
cargo da gestão. Separar quem pensa de quem faz.

O trabalhador é reduzido a um mero executante, não tendo 
qualquer responsabilidade pela organização das tarefas.

Permite maior facilidade no controlo do trabalho e na avaliação do 
desempenho, bem como a substituição rápida dos trabalhadores, 
o que torna a mão-de-obra mais barata.
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Taylor e a gestão científica
PrincPrincíípios da gestão cientpios da gestão cientíífica:fica:

Divisão do trabalho (especialização das tarefas) e supervisão 
funcional

Porque não era possível a um só indivíduo dominar todas as 
tarefas de supervisão, é proposto o modelo de supervisão 
funcional: a especialização do operário deve ser acompanhada pela
especialização do supervisor; a supervisão dos funcionários é feita
por gestores especializados e não por uma autoridade centralizada.
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Taylor e a gestão científica
PrincPrincíípios da gestão cientpios da gestão cientíífica:fica:

Selecção científica do trabalhador (“First class man”)
Compatibilização entre os requisitos de cada função e o 
perfil de cada trabalhador; trabalhador com capacidades 
e aptidões em conformidade com as exigências do seu 
posto de trabalho.

Remuneração à peça
Os operários ganhavam em função do que produziam 
individualmente
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Taylor e a gestão científica

Fluxograma OrganizaFluxograma Organizaçção Racional Trabalho:ão Racional Trabalho:
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Taylor e a gestão científica

1. Atribuir a cada trabalhador a tarefa mais elevada 
possível de acordo com as suas aptidões (selecção 
científica do trabalhador).

2. Solicitar a cada trabalhador uma produção nunca inferior 
ao padrão estabelecido.

3. Atribuir ao trabalhador remunerações diferentes por 
unidade produzida (plano de incentivo salarial).

Recomendações para incentivar e premiar a 
produtividade
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Escola da gestão científica 
– outros vultos

estudos da fadiga e movimentos dos 
trabalhadores

Frank B. Gilbreth
(1868-1924)
Lillian M. Gilbreth
(1878-1972)

introdução de um sistema de 
escalonamento das tarefas, que veio a 
dar origem a ferramentas como o Critical
Path Diagram (CPM) e Program Evolution
and Review Technique (PERT)
introdução de um novo sistema de 

remuneração contemplando também 
prémios de produtividade para os 
supervisores

Henry L. Gantt
(1861-1919)
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Taylor e a gestão científica
Alguns resultadosAlguns resultados……
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Taylor e a gestão científica
CrCrííticas :ticas :

Mecanicismo: o trabalhador é reduzido a um puro executante, ao qual é

retirada qualquer capacidade de iniciativa e qualquer responsabilidade de 

organização das tarefas

Super especialização do operário

Visão reducionista do homem: Homo Economicus, profundamente 

influenciado por recompensas e sanções salariais e financeiras

Abordagem eminentemente prescritiva e normativa: procura leis 

universalmente válidas que pudessem ser a base para a gestão eficiente 

das organizações

Visão incompleta da organização (ignora o lado informal)
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Fayol e a teoria geral da administração

Henry Henry FayolFayol (1841(1841--1925)1925)

Administração Industrial e Geral (1918)

Engenheiro de minas e director de uma fábrica de aço em França

Administrar = Prever + Organizar + Comandar + Coordenar + Controlar

Enquanto Taylor propôs uma racionalização do trabalho nas 
empresas através de mudanças ao nível das tarefas individuais, 
Fayol propõe que essa racionalização se faça a partir do topo 
das organizações.
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Fayol e a teoria geral da administração

Teoria geral da administraTeoria geral da administraçção:ão:

Racionalização começa no topo

Administração como ciência

Tarefas críticas do gestor: coordenação e especialização

Estrutura Funcional/Departamentalização

Organização estrutural das empresas por Funções: 

Técnica, Comercial, Financeira, Segurança, Contabilística e 

Administrativa
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Fayol e a teoria geral da administração

Teoria geral da administraTeoria geral da administraçção (14 princão (14 princíípios):pios):

1. Divisão do trabalho e especialização do trabalhador

2. Gestores exercem a sua actividade de acordo com a 

autoridade de que gozam

3. Regras de disciplina e obediência claramente marcadas

4. Unidade de comando

“For any action whatsoever an employee should receive 
orders from one superior only”
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Fayol e a teoria geral da administração

Teoria geral da administraTeoria geral da administraçção (14 princão (14 princíípios):pios):

5. Unidade de direcção

6. Subordinação dos interesses individuais ao interesse geral

7. Remuneração razoável para empregado e empregador

8. Adequado nível de centralização das decisões

“One head and one plan for a group of activities 
having the same objective”
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Fayol e a teoria geral da administração

Teoria geral da administraTeoria geral da administraçção (14 princão (14 princíípios):pios):
9. Cadeia escalar

10. Ordem – cada coisa em seu lugar e um lugar para cada coisa

11. Equidade – ao serem justos os gestores conseguem a devoção 

e lealdade dos subordinados

12. Estabilidade do pessoal – a formação é onerosa e uma elevada 

taxa de abandono não promove a produtividade

Uma única linha de autoridade do topo para a base
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Fayol e a teoria geral da administração

Teoria geral da administraTeoria geral da administraçção (14 princão (14 princíípios):pios):

13.Cabe à gestão ser inovadora

14. Espírito de corpo

Discussão da validade actual dos princípios de Fayol
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Teoria burocrática
Max Max WeberWeber (1864(1864--1920)1920)

Sociólogo e cientista político
Burocracia como forma organizativa ideal: a organização 
apoia-se em mecanismos racionais, impessoais e 
científicos 
Combate à subjectividade e favoritismo

“As características da organização burocrática ideal 
são (...) semelhantes às qualidades de uma máquina 

perfeita. A rapidez, a precisão, a continuidade, a 
uniformidade, a formalidade e a subordinação tornam 
a burocracia um exemplo de eficiência, a ser seguido 

por todas as outras formas organizacionais”
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Teoria burocrática
PrincPrincíípios da organizapios da organizaçção burocrão burocrááticatica

Sistema formal de regras e regulamentos
Racionalidade
Divisão do trabalho
Cadeia clara de comando
Selecção de pessoal baseada na competência técnica 

aferida através de exames validados
Conduta formal e impessoal
Medição do desempenho segundo regras estritas e 

controlos definidos
Elite de administradores com carreira própria
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Teoria burocrática
BalanBalançço: Contributos e limitao: Contributos e limitaçções?ões?

Procura desenvolver uma forma mais justa de 
avaliação do desempenho, de acordo com dados 
objectivos e não influenciada por julgamentos subjectivos 
e emocionais

A Identificação e formalização de um conjunto de 
competências permitiu um selecção mais racional dos 
trabalhadores, e diminuiu o peso das influências e do 
favoritismo

A definição clara de regras e sistemas de autoridade 
permite saber a quem compete tomar certo tipo de 
decisões, facilitando o controlo e a responsabilização
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Teoria burocrática
BalanBalançço: Contributos e limitao: Contributos e limitaçções?ões?

A aderência cega a regras formais e detalhadas, 
aplicadas de forma informal, retirou aos indivíduos a sua 
capacidade criativa, gerando baixa motivação e fraco 
desempenho

A interiorização excessiva das regras e procedimentos
pelos trabalhadores fez com que estas adquirissem um valor 
independente dos objectivos para que foram criadas

Descrições de funções pormenorizadas e estanques
contribuem para que os trabalhadores se cinjam às tarefas 
especificadas (rigidez comportamental), perdendo a visão de 
conjunto dos objectivos da organização
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Teoria burocrática
BalanBalançço: Contributos e limitao: Contributos e limitaçções?ões?

As decisões são tomadas de forma lenta

A protecção da autoridade torna-se um objectivo de 
per si tornou as organizações rígidas

Organizações rígidas, incapazes de responderem 
rapidamente às mudanças de um ambiente dinâmico
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Abordagem clássica
CrCrííticasticas

Reducionismo (organização como máquina)
Super-especialização do operário
Obsessão pela unidade de comando e excessiva 

centralização das decisões
Visão microscópica da Homem
Não reconhecimento do conteúdo psicológico e social da 

organização: as organizações são consideradas “máquinas”.
Excesso de determinismo
Canais de comunicação longos
Não utilização das plenas capacidades dos trabalhadores
Pouca atenção ao meio envolvente
Rigidez e lentidão de resposta
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A abordagem clássica das organizações

CrCrííticas:ticas:

TEMPOS MODERNOS 

A fragmentação do trabalho, a separação da gestão da 

execução e a falta de comunicação conduzem a 

organizações rígidas e incapazes de se adaptarem às 

novas condições de constante mudança, instabilidade e 

imprevisibilidade


