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Teorias organizacionais

Contextualizagao:

L Gestao enquanto disciplina de estudo

e relativamente recente
0 Gestdo: CIENCIA ou ARTE?

O Conhecer a historia do pensamento

em gestao pode auxiliar-nos a

compreender melhor as organizacoes

de hoje




Teorias organizacionais

Sec XIX
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ANTECEDENTES

Adam Smith, Revolucao Industrial

ESCOLA CLASSICA

A gestéo cientifica do trabalho

A teoria geral da administracao

A teoria burocratica das organizacdes

ESCOLA
COMPORTAMENTAL

Estudos de Hawthorne

Primeiras teorias de motivacao e
lideranca

ESCOLA QUANTITATIVA

A ABORDAGEM SISTEMICA
E CONTINGENCIAL

AS PERSPECTIVAS
CONTEMPORANEAS

Gestao pela Qualidade Total

Learning Organizations




A abordagem classica das
organizacoes

Antecedentes historicos da Administracao:
A Filésofos
1 Organizacao militar
1 Revolucao Industrial

J Economistas liberais



Adam Smith

An Inquiry into the Nature and
Causes of the Wealth of Nations
(1776)

3 idelas principais: divisao do
trabalho, prosseguimento do
iInteresse individual, comércio
livre

O principio da divisao do
trabalho como fonte do
enriguecimento das nacoes




A abordagem classica das
organizacoes

Contexto de aparecimento da escola classica:

® crescimento acelerado das economias e unidades produtivas
® forcade trabalhe desqualificada e gestio mal preparada

* modernos saberes adquiridos de forma ndo estruturada

a4

Desperdicio e falta de eficiéncia

> ABORDAGEM MECANICISTA



Taylor e a gestao cientifica

Frederick Winslow Taylor (1856-1915)

The principles of scientific management (1911)
Engenheiro mecanico
Contacto directo com 0s operarios

Estudo dos tempos e dos movimentos

“The best management Is @ frug science resting upen clearly defined lawe, rules and

principles as a foundation”™




Taylor e a gestao cientifica

Principios da gestao cientifica:

4 “The one best way”

O Padrao de eficiéncia
4 Divisao do trabalho e supervisao funcional
O Seleccéo cientifica do trabalhador (“First class man”)

O Remuneracéao a peca



Taylor e a gestao cientifica

Principios da gestao cientifica:

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

assegurando o maximo rendimento ou produtividade

O Analise detalhada de todas as tarefas que compunham um
determinado processo de trabalho

U Criacao de procedimentos para a execucao dessas tarefas
(eliminacéo de movimentos inuteis e simplificacdo de movimentos uteis,
definicdo de uma sequéncia exacta de actividades)

O trabalho rotineiro e eficiente: o Estudo dos Tempos e Movimentos
permitia reduzir ao minimo 0s movimentos que 0s operarios tinham de executar

para realizar uma tarefa, o que permitiria multiplicar o seu rendimento



Taylor e a gestao cientifica

Principios da gestao cientifica:

Padrao de eficiéncia

Com base no Estudo dos Tempos e Movimentos calculava-

se a quantidade maxima que um operario podia produzir em

cada operacao



Taylor e a gestao cientifica

Principios da gestao cientifica:

Diviséo do trabalho (especializacao das tarefas) e supervisao
funcional

] Diviséao de tarefas mais globais em tarefas muito especializadas,
sendo cada uma delas atribuida a um individuo.

] A divisdo do trabalho era simultaneamente a resposta encontrada
para a necessidade de formar a forca de trabalho muito
rapidamente e a baixo custo.

] A divisao das tarefas exigia uma maior coordenacao, que ficava a
cargo da gestao. Separar guem pensa de quem faz.

O trabalhador é reduzido a um mero executante, ndo tendo
gualguer responsabilidade pela organizacao das tarefas.

JPermite maior facilidade no controlo do trabalho e na avaliacao do
desempenho, bem como a substituicao rapida dos trabalhadores,
0 que torna a mao-de-obra mais barata.




Taylor e a gestao cientifica

Principios da gestao cientifica:

Divisdo do trabalho (especializacao das tarefas) e supervisao
funcional

] Porque né&o era possivel a um so individuo dominar todas as
tarefas de supervisao, € proposto o modelo de superviséao
funcional: a especializacao do operario deve ser acompanhada pela
especializacao do supervisor; a supervisao dos funcionarios ¢ feita
por gestores especializados e ndo por uma autoridade centralizada.

SUPERVYIS0OR DE SUPERVISOR DE SUPERVISOR DE
PRODUGAD MANUTENGAD QUALIDADE
GRUPD DE GRUPO DE FRUPD DE GRUPD DE

OPERARIOS A OPERARIODS B OPERARIOS C OPERARIOS D




Taylor e a gestao cientifica

Principios da gestao cientifica:

Seleccéo cientifica do trabalhador (“ First class man”)
Compatibilizacao entre os requisitos de cada funcao e o
perfil de cada trabalhador; trabalhador com capacidades
e aptidoes em conformidade com as exigéncias do seu
posto de trabalho.

Remuneracao a peca
Os operarios ganhavam em funcao do que produziam
Individualmente




Taylor e a gestao cientifica

Fluxograma Organizacao Racional Trabalho:

SELECAD
CIENTIFICA DO T ﬁ.ﬁﬁ.ﬂg [ ]
TRABALHADOR
SALARIAL
DETER MIMA- A
CAD 0O SUPERVISAD
e hd FUNCIONAL
— CONDIGOES
R B AMBIENTAIS | |
DE TRABALHO




Taylor e a gestao cientifica

RecomendacOes para incentivar e premiar a
produtividade

1. Atribuir a cada trabalhador a tarefa mais elevada
possivel de acordo com as suas aptidoes (seleccéo
cientifica do trabalhador).

2. Solicitar a cada trabalhador uma producéao nunca inferior
ao padrao estabelecido.

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




Escola da gestao cientifica
— outros vultos

Henry L. Gantt
(1861-1919)

"introducdo 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)
"introducdo de um novo sistema de
remuneracdao contemplando também
prémios de produtividade para 0sS
supervisores

Frank B.
(1868-1924)
Lillian M.

(1878-1972)

Gilbreth

Gilbreth

=estudos da fadiga e movimentos dos
trabalhadores




Taylor e a gestao cientifica

Alguns resultados...

A expansdos e crescimeato da fabrica Ford € provawvelmente o exemplo classico de mator

sucesso da aplicacdo dos principios da gestds cientifica ae desenvelvimento da producio em
serte. Para o comprowvar bastara lembrar que a Ford, fundada em 1903, lancou o zeu celebre
modele T em 1208 com o objective de fabricar um modele de carro a pregos populares dentro
de umn plane de vendas e de assisténcia técnica de grande alcance, revolucionando a estratégia
comercial da epoca.

Em 1213 fabricavam-se 800 carros/dia e em pouco mais de 10 anos este nimero passou para
o cerca de 2000000 carrosfano, voin o enprego de mas de 120000 pessoas. Assin, e
1923 atinge-se a incrivel marca de 1 carro fabricado em cada 5 segundos.

() Bwite deste nrescimento & atrtbiide fundamentalmente a concentracis wertical @ horirontal

e ao trabalhe nitmade, cecordenads e econdmico.




Taylor e a gestao cientifica

Criticas :

) Mecanicismo: o trabalhador é reduzido a um puro executante, ao qual é
retirada qualquer capacidade de iniciativa e qualguer responsabilidade de
organizacao das tarefas

Super especializacao do operario

[ Viséo reducionista do homem: Homo Economicus, profundamente
Influenciado por recompensas e sancoes salariais e financeiras
 Abordagem eminentemente prescritiva € normativa: procura leis
universalmente validas que pudessem ser a base para a gestao eficiente
das organizacoes

[ Viséo incompleta da organizacéao (ignora o lado informal)



Fayol e a teoria geral da administracao

Henry Fayol (1841-1925)

Administracao Industrial e Geral (1918)

Engenheiro de minas e director de uma fabrica de aco em Franca

Administrar = Prever + Organizar + Comandar + Coordenar + Controlar

Enquanto Taylor prop6s uma racionalizacéo do trabalho nas
empresas através de mudancas ao nivel das tarefas individuais,
Fayol prop0e que essa racionalizacao se faca a partir do topo
das organizacoes.



Fayol e a teoria geral da administracao

Teoria geral da administracao:
1 Racionalizacao comeca no topo
1 Administracdo como ciéncia

O Tarefas criticas do gestor: coordenacéao e especializacao

18]

Estrutura Funcional/Departamentalizacao

 Organizacao estrutural das empresas por Funcoes:
Técnica, Comercial, Financeira, Seguranca, Contabilistica e

Administrativa



Fayol e a teoria geral da administracao

Teoria geral da administragcao (14 principios):

1.
2.

Divisao do trabalho e especializacao do trabalhador
Gestores exercem a sua actividade de acordo com a
autoridade de que gozam
Regras de disciplina e obediéncia claramente marcadas

Unidade de comando

“For any action whatsoever an employee should receive
orders from one superior only”




Fayol e a teoria geral da administracao

Teoria geral da administragcao (14 principios):

5. Unidade de direccao

“One head and one plan for a group of activities
having the same objective”

6. Subordinacao dos interesses individuais ao interesse geral
7. Remuneracao razoavel para empregado e empregador

8. Adequado nivel de centralizac&o das decisoes



Fayol e a teoria geral da administracao

Teoria geral da administragcao (14 principios):
9. Cadela escalar

Uma unica linha de autoridade do topo para a base

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

11. Equidade — ao serem justos 0s gestores conseguem a devocao
e lealdade dos subordinados

12. Estabilidade do pessoal — a formacao é onerosa e uma elevada

taxa de abandono nao promove a produtividade



Fayol e a teoria geral da administracao

Teoria geral da administragcao (14 principios):

13.Cabe a gestao ser inovadora

14. Espirito de corpo

Discussao da validade actual dos principios de Fayol




Teoria burocratica

Max Weber (1864-1920)

- Socibdlogo e cientista politico

] Burocracia como forma organizativa ideal: a organizacao
apolia-se em mecanismos racionais, impessoais e
cientificos

J Combate a subjectividade e favoritismo

“As caracteristicas da organizacao burocratica ideal
sao (...) semelhantes as qualidades de uma maquina
perfeita. A rapidez, a precisao, a continuidade, a
uniformidade, a formalidade e a subordinacao tornam
a burocracia um exemplo de eficiéncia, a ser seguido
por todas as outras formas organizacionais”




Teoria burocratica

Principios da organizacao burocratica

- Sistema formal de regras e regulamentos

- Racionalidade

] Divisao do trabalho

] Cadela clara de comando

] Seleccao de pessoal baseada na competéncia tecnica
aferida atraves de exames validados

J Conduta formal e impessoal

] Medicao do desempenho segundo regras estritas e
controlos definidos

] Elite de administradores com carreira propria



Teoria burocratica

Balanco: Contributos e limitagbdes?

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

A ldentificacao e formalizacao de um conjunto de
competéncias permitiu um seleccao mais racional dos
trabalhadores, e diminuiu o peso das influéncias e do
favoritismo

A definicao clara de regras e sistemas de autoridade
permite saber a quem compete tomar certo tipo de
decisoes, facilitando o controlo e a responsabilizacao



Teoria burocratica

Balanco: Contributos e limitagbdes?

A aderéncia cega a regras formais e detalhadas,
aplicadas de forma informal, retirou aos individuos a sua
capacidade criativa, gerando baixa motivacao e fraco
desempenho

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

] DescricOes de funcOes pormenorizadas e estanques
contribuem para que os trabalhadores se cinjam as tarefas
especificadas (rigidez comportamental), perdendo a visao de
conjunto dos objectivos da organizacao



Teoria burocratica

Balanco: Contributos e limitagbdes?

JAS decisOes sao tomadas de forma lenta

] A proteccao da autoridade torna-se um objectivo de
per si tornou as organizacoes rigidas

J Organizacoes rigidas, incapazes de responderem
rapidamente as mudancas de um ambiente dinamico



Abordagem classica

Criticas
0 Reducionismo (organiza¢cdo como maquina)

O Super-especializacao do operario

[ Obsessao pela unidade de comando e excessiva
centralizacao das decisoes

O Visao microscopica da Homem

O Nao reconhecimento do conteudo psicologico e social da
organizacao: as organizacoes sao consideradas “maquinas”.
 Excesso de determinismo

1 Canais de comunicacao longos

L N&o utilizacao das plenas capacidades dos trabalhadores
1 Pouca atencao ao meio envolvente

1 Rigidez e lentidao de resposta



A abordagem classica das organizacoes

Criticas:

TEMPOS MODERNOS

A fragmentacao do trabalho, a separacao da gestao da
execucao e a falta de comunicacao conduzem a
organizacoes rigidas e incapazes de se adaptarem as
novas condi¢cOes de constante mudanca, instabilidade e

Imprevisibilidade



