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As Organizações vistas como Máquinas

� As máquinas influenciam 
cada aspecto da nossa 
existência, pois 
aumentam nossas 
habilidades produtivas.

� Moldaram quase 
todos os aspectos 
de nossas vidas
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Aspectos Positivos da Mecanização

� Automatização de 
processos

� Ganho de tempo

� Maior especialização

� Competição entre 
empregados

� Redução de custos a 
longo prazo
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Aspectos Negativos da Mecanização

� Moldamos nosso mundo em 
consonância com princípios 
mecânicos

� Organizações  planejadas à 
imagem das máquinas

� Espera-se que o funcionário 
se comporte como se fosse 
parte da máquina
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Pensamento Mecânico e surgimento da 
Organização Burocrática

� Organizações planejadas 
e operadas como se 
fossem máquinas são 
comumente chamadas de 
burocracias.

� Espera-se que as 
organizações operem 
como máquinas: de 
maneira rotinizada, 
eficiente, confiável e 
previsível.
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As Origens da Organização Mecanicista (1)

� Organon (grego)
significa ferramenta ou 
instrumento.

� Durante a Revolução 
Industrial na Europa e 
América do Norte 
adaptação das empresas 
às exigências das 
máquinas
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As Origens da Organização Mecanicista (2)

� Os conceitos de Organização 
se tornam mecanizados:
� Necessidade de 

planejamento e controle no 
trabalho.

� Aumento da eficiência, 
reduzindo a liberdade de 
ação dos trabalhadores.

� Aumento de técnicas para 
disciplinar os trabalhadores.
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As Origens da Organização Mecanicista (3)

� Militarismo � protótipo 
de organização 
mecanicista

� Frederico, o Grande, da 
Prússia (1740 a 1786) �
inovações inspiradas nas 
máquinas (brinquedos)
� soldados rasos como 

autômatos(facilmente 
substituíveis quando 
necessário)

� padronização

� linguagem de comando
� treinamento sistemático 

(exercícios e disciplina).
� homens ensinados a 

temer seus superiores 
mais que ao inimigo
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As Origens da Organização Mecanicista (4)

� No século XIX : Adam Smith –
valor da divisão do trabalho e 
Eli Whitney - demonstra 
publicamente a produção em 
massa (1801);

� No séc. XX: Max Weber 
(sociólogo alemão) mecanização 
da indústria e a proliferação 
de formas burocráticas de 
organização (rotinização)

� Conseqüências sociais da burocracia (redução da 
capacidade de ação espontânea).
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Teoria Clássica da Administração

� Unidade de comando
� Hierarquia
� Amplitude de controle
� Assessoria e linha
� Iniciativa
� Divisão do trabalho
� Autoridade e responsabilidade
� Centralização da autoridade
� Disciplina
� Subordinação dos interesses individuais aos coletivos
� Equidade
� Estabilidade e manutenção do pessoal
� Espírito de união
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A mecanização assume o comando
� Teóricos Clássicos: 

projetavam organizações 
como se projetam máquinas
� A organização é concebida 

como uma rede de partes 
independentes (Produção, 
Marketing, Finanças, Pessoal, 
Pesquisa e Desenvolvimento

� Cargos interligam-se para que 
um complemente o outro tão 
perfeitamente quanto possível.

� Padrões de autoridade, de direção, disciplina e
subordinação (Comandos de cima para baixo, deveriam
fluir precisamente para criar um efeito determinado.
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A Administração Científica

� Responsabilidade da organização 
do trabalho para o gerente.

� Métodos científicos (forma mais 
eficiente de fazer o trabalho) e  
planejamento com detalhes das 
tarefas do trabalhador.

� A melhor pessoa para o cargo.
� Treine o trabalhador para fazer o 

trabalho eficientemente.
� Fiscalize o desempenho.

Frederick Taylor (pioneiro da Administração Científica) 
defendia 5 princípios básicos:

Taylorismo: alto grau de mecanização 
da organização das pessoas e do 
trabalho para a produção (robôs)
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Aplicações da Administração Científica 
nos dias de Hoje

� Fábricas
� Organizações de 

varejo
� Escritórios
� Linha de montagem 

de uma fábrica
� Cadeias de 

Refeições rápidas 
(fast foods)



Forças e Limitações da 
Metáfora da Máquina
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Forças da Metáfora da Máquina

o quando existe uma tarefa 
contínua a ser desempenhada;

o quando o ambiente é 
suficientemente estável para 
assegurar que os produtos 
oferecidos sejam os 
apropriados;

o quando se quer produzir 
sempre o mesmo produto

o quando a precisão é a meta;

o quando as partes humanas da “máquina” são 
submissas e comportam-se como foi planejado. 
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Limitações da Metáfora da Máquina
� Formas organizacionais com 

grande dificuldade em se 
adaptar a mudanças, vítimas do 
“segmentalismo” excessivo 
(Rosabeth Moss Kanter);

� Desembocar num tipo de 
burocracia sem significado e 
indesejável (isso não é comigo);

� Conseqüências imprevisíveis: 
interesses individuais ganham 
precedência sobre os objetivos 
da organização (sub-objetivos, 
competição pela carreira, por 
recursos etc.)

� Efeito desumanizante sobre 
os empregados (em especial 
nos níveis mais baixos)  



As Organizações vistas 
como Organismos Vivos
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O que é Empresa vista como um 
Organismo vivo?� Metáfora do organismos ajudou os 

teóricos a identificar e estudar as 
diferentes necessidades das 
organizações enquanto sistemas 
abertos � sistemas vivos que 
existem em um ambiente mais amplo 
do qual dependem para a satisfação 
dessas várias necessidades;

� A Teoria da Organização 
transformou-se num tipo de biologia: 
as distinções e relações entre 
células, moléculas, organismos 
complexos, espécies e ecologia são 
colocadas em paralelo com aquelas 
entre indivíduos, grupos, 
organizações, grupos de 
organizações e a sua ecologia social.
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A descoberta das necessidades 
Organizacionais (1)

� Os empregados são 
pessoas com necessidades 
complexas que necessitam 
ser satisfeitas (vida plena 
e sadia + desempenho no 
ambiente de trabalho) �
organismos biológicos, 
atuam mais eficazmente 
quando suas necessidades 
são satisfeitas

� Necessidades sociais  �
relações de amizades e 
interação não planejada 
(“organização informal”)
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A descoberta das necessidades 
Organizacionais (2)

� Modificação  das estruturas 
burocráticas, dos estilos de 
liderança e da organização do 
trabalho

� Criar cargos “enriquecidos” e 
motivadores que encorajariam 
as pessoas no exercício da sua 
capacidade de auto-controle e 
criatividade

� Integrar necessidades individuais e organizacionais 
� poderosa força;
� Psicólogos Organizacionais (Chris Argyris, Frederick 
Herzberg, Douglas McGregor):
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A descoberta das necessidades 
Organizacionais (3)

� Cargos Significativos,
� Autonomia
� Responsabilidade
� Reconhecimento;

� Maior envolvimento no trabalho fazendo os 
empregados se sentirem mais úteis e importantes:

� Surge uma alternativa à orientação autoritária da 
administração científica:

� O enriquecimento do trabalho
� Estilo de liderança mais participativo, democrático e 

centrado no empregado.
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Tipos de Necessidades (1) 

(Hierarquia de Maslow)
� Sociais

� Interação com os colegas
� Possibilidade de atividades 

sociais e esportivas
� Reuniões sociais fora da 

Organização
� Segurança

� Seguro saúde e planos de 
aposentadoria.

� Segurança no emprego.
� Plano de carreira a organização.

� Fisiológicas
� Salário e benefícios.
� Segurança e condições 

agradáveis de trabalho.

Sociais

Segurança

Fisiológicas
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Tipos de Necessidades (2) 

(Hierarquia de Maslow)

� Auto-realização
� Encorajamento ao completo 

comprometimento do empregado
� Trabalho que se torne uma das 

principais dimensões de 
expressão de vida do empregado.

� Auto-estima
� criação de cargos que permitam 

realização, autonomia, 
responsabilidade e controle 
pessoal.

� Trabalho que valorize a 
identidade pessoal

� reconhecimento pelo bom 
desempenho

AR

Auto-
estima



A Importância do Ambiente

As Organizações vistas 
como Organismos
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As Organizações e os Sistemas Abertos
� Os indivíduos, os grupos e as 

organizações têm necessidades que 

devem ser satisfeitas � isto depende 

de um ambiente mais amplo a fim de 

garantir as várias formas de 

sobrevivência. 

� “Enfoque sistêmico” � a organização 

como os organismos estão  “abertos” 

ao seu meio ambiente e devem atingir 

uma relação apropriada com este 

ambiente, caso queiram sobreviver. 

(Ludwig von Bertalanffy) 
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Metáfora Biológica

� 1o. Aspecto: Ênfase sobre o 
ambiente dentro do qual a 
organização existe.

� 2o. Aspecto: O enfoque de 
sistemas abertos é aquele que 
define uma organização em 
termos de subsistemas inter-
relacionados.

� 3. Aspecto: Tentativa de 
estabelecer congruências entre 
diferentes sistemas para 
identificar e eliminar disfunções 
potenciais (balanceamento).
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A Teoria Contingencial: a adaptação da 
organização ao Ambiente

� “Organizações são sistemas abertos 
que necessitam de cuidadosa 
administração para satisfazer e 
equilibrar necessidades internas, 
assim como adaptar-se a 
circunstâncias ambientais”.

� “Não existe a melhor forma de 
organizar. A forma adequada 
depende do tipo de tarefa ou do 
ambiente dentro do qual se está 
lidando”.

� “Diferentes enfoques em administração para desempenhar 
diferentes atividades dentro de uma mesma organização. 
Diferentes organizações em diferentes tipos de ambiente”.
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Distinção entre o Enfoque mecanicista 
e orgânico da Administração

Burns e Stalker (anos 50):

• É possível identificar um contínuo de 
formas organizacionais, que se classificam 
de mecanicistas até orgânica,

• formas mais flexíveis e abertas de 
organização são necessárias para lidar com 
ambientes em mudança,

• importância crescente nos últimos 25 anos 
(“grupos de projeto” ou “matriciais”)

No processo de organizar, várias escolhas precisam ser feitas, e a 
organização eficaz depende de se encontrar o equilíbrio ou a 

compatibilidade entre estratégia, estrutura, tecnologia, envolvimento 
e necessidades das pessoas, bem como do ambiente externo.
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Forças da Metáfora do Organismo
� Ênfase colocada na compreensão das relações entre as 

organizações e os seus ambientes. A congruência com o 
ambiente torna-se uma tarefa gerencial-chave;

� A administração com freqüência pode ser melhorada por 
meio da atenção sistemática das “necessidades” que 
precisam ser satisfeitas para a sobrevivência e a 
evolução;

� Na organização sempre se tem um conjunto de opções 
para diferentes “espécies” de organizações. Virtude das 
formas orgânicas no processo de inovação;

� A perspectiva contribui para a teoria e prática do 
desenvolvimento organizacional. Alcançamos um novo 
entendimento da ecologia da organização.
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Limitações da Metáfora do Organismo

� As organizações não são organismos e seus ambientes
são muito menos concretos do que a metáfora presume.
Organizações podem ser compreendidas como
“fenômenos socialmente construídos”;

� Pode ser enganoso sugerir que as organizações
necessitam “adaptar-se”. As organizações e seus
membros contribuem para a construção de seu futuro,
pois podem escolher se vão competir ou colaborar;

� A metáfora exagera o grau de “unidade funcional” e
coesão interna encontrado na maioria das organizações.
Muitas vezes a harmonia é o excepcional;b

� A metáfora pode facilmente tornar-se uma ideologia


