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1. Gestdo e organizacao
Gestdo da organizacdo e meio envolvente:

External environment
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Gestdo é criar organizagdes que funcionem, ou seja, que adicionem valor aos recursos
que utilizam. “Valor” é subjectivo, porque para A pode ser o desperdicio de B
O que leva as pessoas a criar organizacGes? Lucrativas ou ndo lucrativas.
Para que servem as organizagdes?
e Criar valor, saude e bem-estar (fornecer bens e servicos que as pessoas dao
valor)
e Articular implementar ideias
e Ganhar poder para proteger interesses corporativos
e Dar trabalho as pessoas

Gestdao como actividade humana em geral:
o Quando as pessoas se responsabilizam por uma actividade
Conseguir através das pessoas e de outros recursos que as coisas sejam feitas
Planear, organizar, liderar e controlar
Combinacado de gestdo e trabalho

o O O

Gestao como uma ocupacao especial

o Gestdo separada do trabalho

o Agente externo (accionista) controla aspectos do trabalho

o Tracar a evolucdo a medida que o pequeno negécio se desenvolve
Separacdo entre gestor e accionista n é inevitavel, pois varia com o tempo e o lugar

2. Especializacdo entre areas da gestdo:
=  Fungdes:
- Gestor de “line”
- Gestor de “staff”
- Gestor de “Project”
= Hierarquias
gestao de pessoal em operacdes directas
gestdo de gestores
gestdo do negdcio
Gestores adicionam valor ao influenciar outros



Influenciando através do processo de gestdo:

Rosemary Stewart — interrupted, fragmented, diverse
Mintzberg — 10 papéis de gestdo, em 3 grupos
= Informational
= monitor, disseminator, spokesperson
= |nterpersonal
= figurehead, leader, liaison
= Decisional
= entrepreneur, disturbance handler, resource allocator,
negotiator

Papéis e desempenho - Luthans

Aqueles que conseguiram promogoes

— Gastaram mais tempo em alimentar rede de contactos e influenciar outros
(networking and politicking)

Aqueles que eram mais eficazes

— Gastaram mais tempo na comunicacdo e na GRH (gerir o lado humano da
organizagdo)

Gestor como elemento de uma rede, como politico

Influenciando através das tarefas de gestao:

Planeamento: Definir objectivos e

estratégias para os atingir, desenvolver EACTTUCTIRT G
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realizar, agrupar tarefas, reporte e niveis de
tomada de decisao

Lideranga: Dirigir e motivar todos os
interessados e lidar com comportamentos
dos subordinados

Controle: Monitorizar as actividades para assegurar que sao executadas
conforme planeado

“. Controlling  Leading

Feedback

Influenciado pela mudanga no contexto:

¢ Internos — elementos da organizacdo — o contexto mais préoximo da gestdo (recursos
e capacidade para mudar a organizac¢do )

* Externos — o meio envolvente da organizagdo (Geral , competitivo , expectativas das
partes interessadas )

e Histéricos — passado, presente e acontecimentos futuros possiveis

* Estes elementos interagem uns com os outros

— As pessoas interpretam o seu contexto

—Adequam -se a esse contexto ou agem para o mudar em algum sentido



As pessoas interpretam o novo contexto, trabalham de acordo com isso, ou procuram
mudad-lo.
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Organisation’s past Present Future

Transformacdo na organizacao e ambiente

Determinismo, escolha e interac¢ao

(a) Determinism

W}——»‘l Manager’s actions

(b) Managerial choice

Context '4—{ Manager’s actions

(c) Interaction

Context :‘ Manager’s actions

= (O papel da gestdo é acrescentar valor aos
Um modelo do processo de gestao

recursos (subjectividade da nogdo de valor....)

= Agestao é uma actividade humana geral
— escala de responsabilidade varia pelos recursos

Conhacimento de base & capacidadas

= O objectivo dos gestores é influenciar outros,
através dos
" Processos de gestao
= Tarefas de gestdao
= Mudanca de contextos
= Quseja, modelos de tarefas e processos aumenta a capacidade para analisar
como as pessoas interpretam o papel do gestor, Assim como o contexto que
também influencia o papel do gestor
= Para fazerem isso é necessdrio ter perspectivas criticas e assungdes acerca da
gestdo e oferecer alternativas.
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Il. Teorias da gestao
Porqué estudar modelos de gestdo?
e Modelos simplificam a realidade:
—Todas as areas cientificas utilizam modelos: oceanografia, astronomia,
historia, gestao...
e Modelos permitem:
— ldentificar variaveis
—Sugerem relacionamentos
— Reflectir o seu contexto
— Oferecer um leque de perspectivas
= Unitaria, pluralista, critica
e Ao utilizar modelos melhora a capacidade de pensar criticamente
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Os modelos que existem classificam-se de acordo com a relacdo com o meio
envolvente:
e Sesdo mais fechados, entdo ndo estabelecem relagdo - ha uma maior
interiorizacdo dos processos (planear, organizar, liderar, controlar)
e Seinteragem com o meio envolvente entdo é aberto - Exterior
e Se é ou n mais flexivel ou existe muito ou pouco controlo

entao tens.. modelos dos processos internos.. esta direccionada para o bom
funcionamento no interior da empresa.. € mais fechada... e existe um maior
controlo no trabalho

modelo dos sistemas abertos.. maior flexibilidade para os trabalhadores e existe
grande contanto com o exterior e outras empresas

modelo racional... taylor- modelo cientifico... existe grande controlo e tb esta mais
ligada ao interior da empresa



Modelo dos valores contrastantes
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2. Modelo racional (homem - maquina) — Taylor

Objectivo: Aumentar a produtividade do t
eficiéncia.

rabalhador (producdo fabril) + maior

» Utilizacdo do método cientifico para encontrar a “the best way” de trabalho;

» Seleccdo da melhor pessoa para o

trabalho e treino dos trabalhadores,

ensinando-lhes o método cientifico a utilizar.
» Divisdo do trabalho e responsabilidades:

padrdo);

Incentivos financeiros aos melhores operarios (quem fosse para alem do

Gestores planeiam e definem o método e os operarios executam;

Minimizacdo do desperdicio de tempo das actividades laborais — maior eficiéncia

Consequéncias:

Trabalhadores: monotonia, stress e doencas derivadas de estarem sempre a

[ J

repetir a mesma tarefa;
e Reforco do poder do gestor sobre os trabalhadores;
e Baixa qualidade dos produtos

v Contudo, contribui-o para identificar os principios que tornam a

organizacao eficiente

Seguidores: Gilbreth (decomposicao do trabalho em tarefas simples) e Gantt (grafico
relaciona o trabalho planeado com o executado, e com o tempo)

3. Modelo burocratico (dos processos internos)

Max Weber: Maxima eficiéncia da organizacao

Regras e regulacao;
Autoridade;
Hierarquia (para atribuir poder););

VVVVYYVYVY

Impessoalidade (eliminar favoritismos
Divisdo do trabalho (tarefas simples para os trabalhadores);
Racionalidade (utlilizacdo de métodos eficientes);



Henri Fayol: Principios para a organizacdo de todo o negécio
Apelou para a flexibilidade e proporg¢ao na utilizagao dos principios (14):

Divisdo do trabalho ( + especializacdo);

Unidade de comando e direc¢do (apenas uma pessoa da ordens);
Autoridade e disciplina;

Grau adequado de Centralizacao;

Estabilidade de emprego e espirito de equipa;

Encorajamento da iniciativa;

Equidade;

Subordinacdo do interesse particular ao interesse geral.

VVVVYVYVVYVYY

Consequéncias:
e Cada unidade da organizagao tem caracteristicas diferentes, e fayol aplicou o
mesmo a todas;
e Ascondi¢des mudam mais depressa que as regras;
e De que forma as regras ndo se tornam mais importante que criar valor.

4, Modelo de relagdes humanas
Uma reacgdo as perspectivas dos modelos anteriores:

v Focalizagdo na pessoa como ser social com muitas necessidades (ndo apenas
materiais)
v Iniciadores Robert Owen e Hugo Mustberg

Mary Parker Follett:
e Observou o aumento da criatividade e a importancia do trabalho em grupo;
e Substituicao da burocracia pelas redes de grupos, nas quais as pessoas
resolvem problemas;
e Resolver problemas cria unidade integrativa.

Chester Barnard:
e Teoria da aceitagdao da autoridade
e Eficacia depende mais do supervisor do que do subordinado

Elton Mayo e a Experiéncia de Hawthorne: (mais importante)

e Estudo dos efeitos da iluminacdo na produtividade provando-se que ndo estava
relacionado;

e Osresultados estimularam estudos sobre efeitos das mudancas nas condigées
fisicas e ambientais do trabalhador;

e Pagamento as mulheres pelos resultados: verificou-se uma pressdo no grupo
para trabalhar;

e Entrevistas sobre atitudes no trabalho e na vida: mostrando uma certa relagao.

Maslow: Teoria da motivacdo, as pessoas nunca estdo satisfeitas, e o dinheirondo é a
unica necessidade dos trabalhadores



Herzberg: Teoria Dual, Factores motivacionais (autonomia, realizacdo, poder), e os
higiénicos (ambiente fisico e social, salario, seguranca) sendo estes mais importantes.

Consequéncias:

©)
@)

Influenciou muitas praticas da gestao;
Integragdo das necessidades do individuo com as necessidades da organizagao;

o Contudo, o poder ainda permanece na organizagao.

5. Modelo de sistemas abertos

Sistema aberto tem 3 caracteristicas:

Entropia negativa: regenerar-se
Diferenciagdao: mais complexos
Sinergia: soma produz mais

Focalizacdo nas rela¢gdes com o exterior, das quais depende a organizacao

Subsistemas aumentam a complexidade — interac¢do de uns com outros e com
o exterior da organizac¢do (pessoas, estrutura, objectivos...)

Sistemas Sdcio-técnicos — necessidade de alinhar e tornar consistentes o
sistema técnico e o sistema social para garantir o bom desempenho de ambos.
Sistemas nao lineares, sdo sistemas abertos constantemente influenciados.
Teorias de contingéncia utilizam também a perspectiva dos sistemas abertos
(dimensdo, tecnologia, incerteza do meio envolvente, diferengas entre
individuos)

Consequéncias:

Influenciaram muitas praticas de gestdo respondendo a exigéncias externas;
Enfatizam a necessidade de mudanca sendo menos eficiente;

Tendéncias actuais da gestao

Globalizacdo (Desafios e oportunidades)

Diversidade da forca de trabalho

Empreendedorismo (oportunidades e criar valor, inovar, crescer)
Tecnologia (Internet, comércio electrénico, novos processos, materiais...)
Necessidade de inovacgao e flexibilidade

Importancia da Qualidade (TMQ: focaliza¢do no cliente, releva a melhoria
continua, focalizagdo nos processos de trabalho, melhorar a qualidade em tudo
o que faz, medir adequadamente, capacitar subordinados; circulos de
qualidade, brainstorming)

Organizac¢Ges Aprendentes e gestdo do conhecimento (recurso cada vez +
importante)

Espiritualidade no trabalho (partilha de valores)

Responsabilidade social da empresa (RSE) e ética
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lll. O meio envolvente dos negdcios

Influéncias do meio envolvente na organizacio
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Environmental influences on organisations:

Porqué estudar o contexto externo / ambiente?

e Organizacoes dependem do seu meio envolvente onde vao buscar recursos

(inputs) e onde colocam bens, servicos e resultados (outputs)

Gestores actuam na base de assuncdes que fazem sobre:
—cultura

— meio envolvente competitivo (imediato)

— meio envolvente geral

— partes interessadas “stakeholders”

Que afectam a forma como as organizagdes actuam.

Cultura organizacional:

e Convicgdo de que a cultura afecta o desempenho

e Refere-se as crencas, objectivos, metas e os meios de atingir a forma de
medir o desempenho



Shared values

Shared beliefs

Reinforcing
outcomes

Individual and
group behaviour

The stages of cultural
formation
Componentes da cultura:
e Artefactos:
o Nivel superficial - caracteristicas visiveis: vestido, layout
e Crencas e valores defendidos
o Os membros detém sobre o seu trabalho e as situacdes com que lidam
certas crencas
e Pressupostos basicos subjacentes
o Estd consolidada a ideia sobre a forma como as pessoas trabalham
juntas, e as fontes de seu sucesso

Flexibility
Human relations Open systems
Internal External
Internal process Rational goal
Control
Types of culture (Quinn,

2003)
Multiplas culturas
e Martin (2002) desafiou a visdo que a cultura tem uma forma unificada. Sugeriu trés
perspectivas:
= Integragao: os membros tém crencas e valores consistentes;
= Diferenciagdo: crencas conflitantes, pela sua funcdo ou nivel;
= Fragmentagao: fluido, diferentes opinides sobre acontecimentos, que nao
estdo relacionadas a fungdes ou niveis
e Demonstrado empiricamente por Ogbonna e Harris (1998, 2002), (ver Tabela 3.1).

Forgas externas:
1. O meio envolvente imediato (5 forgas)
2. O meio envolvente geral (PESTAL)
3. Aandlise das partes interessadas (“stakeholders”)



Gestores interpretam essas forcas (e ndo realidades objectivas)
respondem alterando o ambiente interno. Pois essas forcas afectam a rentabilidade do
sector e da organizagéo.

1. O meio envolvente imediato (5 forgas):

Fotential
entrants ‘

Threat of
new entrants

Industry
competitors
Bargaining power Bargaining power
i f b

of suppliers of buyers
Suppliers | ( ), f— Buyers
N

Intensity of rivalry

Threat of
substitutes

Substitutes

Intensidade da rivalidade entre concorrentes

Maior rivalidade = menos lucro

e Rivalidade aumenta quando:
o muitas empresas, mas nenhuma dominante: equilibrio
o Crescimento lento dos mercados, empresas lutam pela quota
o Elevados custos fixos encorajam sobre-produgdo
o Lealdades (negdcios familiares ou apoio politico) prolongam sobre-
capacidades
— Aviacao, agricultura, Nokia

Ameaga de novos operadores

menos entradas = Maior o lucro
e Afectado por barreiras a entrada, tais como:
— Elevados custos dos equipamentos
— Falta de canais de distribuicao
— Fidelidade dos clientes as marcas existentes
— Dificuldade de as pequenas empresas terem acesso a economias de escala
—Subsidios em favor das empresas existentes como a protecgao de patentes
(medicamentos, software)

Poder de negociacdao dos compradores (clientes) - buyers
Maior poder dos compradores = menos lucro para o vendedor

e Poder do comprador aumenta se:
= Compra elevada % das vendas do vendedor
= Existem muitas alternativas (produtos ou vendedores)
= Produto representa elevada % dos custos do comprador, criando incentivos
para procura de alternativas
=  Custo de mudanca (transferéncia) para outros fornecedores é baixo
— Produtos “online”, supermercados



Poder de negociacao dos fornecedores

Maior poder do fornecedor = menos lucro para o comprador

e Poder do fornecedor é elevado se:
= Comprador toma pequena % das vendas
= Existem poucas alternativas de produtos ou fornecedores (produtos
diferenciados mantém lealdade do comprador)

= Produto representa baixa % dos custos do comprador

(fraco incentivo para procurar alternativas)
= Custos de mudanca de fornecedor sao elevados para

o comprador

— Marcas de luxo, negécio de “software”

Ameaga dos produtos substitutos

Maior facilidade de substituir = menos lucro para o fornecedor

e Substituicdo torna-se facil quando:
= Compradores desejam mudar de habitos
= Desenlvimentos tecnolégicos posibilitam novos produtos e servigos
= Baixa os custos de transporte
= Novos fornecedores entram no mercado
= Relagdo qualidade / prego mais favoravel
— Produtos “online media”, novos materiais

Gerir as 5 forgas

e Interpretacdo subjectiva e simultaneamente realidades objectivas

e Forcas contraditdrias, balan¢o das varias forgas

* Gestores podem conscientemente tentar modificd-las como parte da sua estratégia
* As 5 forgas competitivas sdao afectadas pelos factores do meio envolvente geral

2. O meio envolvente geral (PESTAL)



Political Economic

Taxation policy Interest and inflation rates
Privatisation/deregulation policies Consumer confidence
Environmental legislation The business cycle

Health & safety regulations Economic growth prospects
Public expenditure controls Unemployment rates
European Union directives Disposable incomes
Government stability Labour costs

e o o o o o o
® o o o o o o

Technological

Socio-cultural e New product potential, creating
e Demographics (population new competition
and household numbers) e Alternative means of providing
¢ Values in society services
e Changing lifestyles (e.g. changing e New discoveries
family composition, changing —>| PESTEL |[«——— ¢ Rates of government and industry
attitudes to work and leisure) expenditure on research and
e Changes in consumer tastes and development
preferences (e.g. attitudes to e Changing communications
green issues) technology
e Levels of education e New production technology

¢ Rate of technology transfer

Environmental Legal

¢ Climate change e Employment law

e Water resources e Company law

e Energy supplies e Business regulation

Econdmica — Inclui as taxas de juro, as variagdes no rendimento disponivel dos
consumidores que constituem o mercado e a propria fase do ciclo econdmico que se
vive.

Legal — E composta pela legislacdo nacional e pela comunitdria, que limitam as
escolhas possiveis da empresa.

Politica — A estabilidade geral de um pais, limita as atitudes e as decisdes
tomadas pelas empresas, ou dirigidas as empresas. E muito mais normal verificar-se
um interesse da empresa em investir num pais estdvel, do que num onde
constantemente prolifere uma guerra.

Sociocultural — Esta relacionada com as expectativas da sociedade, com os seus
valores, costumes e gostos.

Demografica — Estd relacionada com as tendéncias nas caracteristicas fisicas da
populacdo. Por exemplo, apds a Il Guerra Mundial, com o regresso dos soldados a
casa, assistiu-se a um aumento significativo da taxa de natalidade, o chamado “Baby
boomer”, o que criou um novo mercado para as empresas. Também, as novas
geracoes, conhecidas como a geracao digital, onde os jovens utilizam muito a net, deve
ser levada em linha de conta pelas empresas.




Tecnolégica — Esta é a varidvel com mudanga mais acelerada, e muda até a
forma como as organizagbes sao estruturadas. A informatica esta actualmente na base
de importantes vantagens competitivas.

Ambiental (natureza):
— Recursos naturais, poluicdo e efeitos nas mudancas climaticas.

Utilizar a andlise PESTAL
* Tal como nas 5 forcas, existe uma interpretacdo subjectiva e realidades objectivas

3. Aandlise das partes interessadas (“stakeholders”)
= Entidades ou grupos com expectativas sobre a organizagao (influenciam
e/ou sdo influenciados)
— Clientes, comunidades, governos...
= Como gerir estes interesses em conflito?
— Campbell — balancear todos os “stakeholders”
— Argenti — satisfazer os accionistas ( shareholders)
— Abordagem pragmadtica — satisfazer os “stakeholders” com poder elevado
= Avaliar o poder relativo dos “stakeholders”
= Empresas influenciam os seus “stakeholders”
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Responsabilidade Social da Empresa
Entende-se por RSE, a preocupacao que esta deve ter com a proteccdo social e com a
realizacdo de ac¢des que promovam e melhorem o desenvolvimento social.
Visdo cldssica
*  Milton Friedman
* As empresas existem para dar lucros
*  Os lucros é que pagam impostos e criam novos postos de trabalho
* Basta cumprir a lei e as normas sociais
Visdo contemporanea
* Responsabilidade Social da Empresa (SER)
* As empresas devem ter em atenc¢do que dependem da sociedade em geral
* A empresa deve agir de forma a criar um melhor ambiente social
* A empresa deve agir de forma ética

Perspectivas da Rse:
* Mao Invisivel: Assegurar retorno para os accionistas
* Mao do Governo: O interesse social é defendido pelos drgaos sociais, leis e processos
politicos
* Mao da Gestdo: A empresa deve suportar custos em prol da satisfacdo das
expectativas sociais.

v" A ética reflecte um cédigo de principios morais e de valores que orientam a ac¢do das
pessoas e dos grupos, a luz dos quais os seus comportamentos sdo aceitaveis,
especialmente aqueles que podem causar danos a outrem.

o Principios éticos para justificar uma decisdo:

Principios morais: Decisdo é consistente com principios moralmente aceites.

Utilitarismo: A decisdo correcta é aquela com a qual a maioria ganha.

Direitos Humanos: Decisdo leva em conta o cumprimento dos direitos humanos

438438

Individualismo: Proteccao dos interesses préprios e dos outros.

Um cddigo ético é um documento em que a empresa estabelece certos objectivos de
caracter ético que deseja alcancar, dentro e fora da mesma, isto é, com os capitalistas,
trabalhadores, clientes, fornecedores, instituicdes financeiras, etc.

O cddigo ético deve, portanto, ser elaborado tendo em conta os interesses de todos os
stakeholders, a relacdo que existe com e entre os colaboradores da empresa e, claro, a
responsabilidade.

v Responsabilidade:

o Ter em conta o impacto que as decisdes terdo tanto na organizagdo como na

sociedade em geral.

o Antecipar a forma como a organizagdo sera vista no exterior.

v Stakeholders

o A Regra Fundamental neste relacionamento é a Transparéncia.

v" Rela¢do com os colaboradores
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Planeamento:

Definicdo dos objectivos e das estratégias para os atingir através do desenvolvimento de um
conjunto de planos para integrar e coordenar o trabalho da organizacao

Propésitos do planeamento:
e (Constitui a base das restantes fungdes da gestdo
e Dd a orientagdo para gestores e ndo gestores
e Permite a coordenagdo do trabalho
e Reduza incerteza, forcando gestores a antecipar
e Reduz desperdicios e redunddncias
e Permite o controle dos objectivos
— Clarifica direccao: definir a melhor contribuicdo e lidar com o inesperado

— Motiva as pessoas: conhecer o quadro geral do que se pretende ajuda envolvimento
das pessoas

— Permite eficacia na utilizacdo de recursos: reduzir desperdicios e redundancias e
permite coordenagao

— Possibilita avaliacdo dos progressos: monitorizar objectivos, metas (e calendarizacdo)
— Pode funcionar como ritual: dar aparéncia de racionalidade

Tipos de planos

Os planos pretendem orientar a ac¢ao, por isso podem ser:

* Planos para o conjunto da empresa (“corporate”) ou para a unidade departamental de
negacio (“Business unit”: P/M/T) ou area funcional (MK)

* Operacional (especificam como os objectivos vao se feitos) ou Estratégico (estabelece
objectivos):

— Curto ou Longo prazo
— Especifico ou Direccional (detalhados; flexiveis, apenas direccionam)

* Plano para tarefa concreta (recrutamento, reclamacao do cliente) ou continuidade



Processo de planeamento:
Recolher informagao:
* Do meio envolvente competitivo e geral

— Competitivo — andlise das 5 forcas
— Geral — analise PESTAL

* Fontes internas
— Clientes :-*Fornecedores:--.
* Fontes externas
— Publicas (INE, BP, Ministérios:--) e privadas ( “marketing research” )

* Informacgdo para analise da organizacdo — SWOT

SWOT analysis:

*  Permite tragar um quadro das forgas (Strengths) e fraquezas (Weaknesses) da
organizagao (andlise interna) e das Oportunidades e ameacas (Threats) (analise
externa)

* Umainterpretagao dos gestores e ndo uma realidade objectiva

Outras técnicas de planeamento:

*  Factores criticos de sucesso
O que devemos fazer bem para satisfazer os clientes?
* Previsao
Utilizar o passado para prever o futuro (assun¢ées?)
* Analise de sensibilidade
Testar os efeitos da mudanca numa variavel (taxas juro, precos,...)
* Cenarios prospectivos
Que alternativas, em que medida os futuros plausiveis podem afectar o negécio (aumento do
terrorismo)

Componentes do Planeamento:

Missao: Relacionado com clientes, produtos, tecnologia, imagem publica, filosofia,
trabalhadores a Razao de ser da organizagao!

Objectivo: Resultado desejado para um individuo, um grupo, um departamento ou para o
conjunto da organiza¢do - Fornece o padrao para avaliagao!

Plano: Esbog¢o de como o objectivo vai ser atingido - Um meio delineado para atingir o
objectivo!



Definicao da missao e dos objectives:
Transformar a missdao em tarefas especificas exige:
*  Articular multiplos objectivos
Lucros, qualidade, sustentabilidade...
* Garantir que os objectivos geram motivacao
(Locke e Lathan (1990): dificeis, especificos, participativos, feedback...
«  Assegurar que os objectivos sio “SMART”
Specific, Measurable, Attainable, Rewarded, Timed

*  Prospectivos, Globais, Determinantes, Ac¢do

Processo de Gestao Estratégica

Identificagdo: missao e objectivos
v
|

Analise do memo Analise dos recursos
envolvente da orgaqizagéo
h J
Identificagao das Identificagao das
oportunidades e ameacas forcas e fraquezas

. S.W.O.T.
i

| Formulago de Estratégias de negécio

Implementacao das estratégias
4

Avaliacaodos resultados

v" Maétodos de planeamento afectam o processo de gest3o.



Aula 6

Tipos de decisGes e processo de decisdo: (Vroom and Yetton)

Modelos de Tomada de decis&o
= Racional 1 Visédo da Tomada
u Administrativo de Decisao nas
=i u Politico Organizagbes
= Pregramada N " Gartiege.CAn

= N&o Programada \\

\\ TParefas no Solugéo da
rocesso =
A daTomada Tomada de Decisdo
Condigdes da T. Deciséo / de Decis&o
u Certeza /
= Risco
= Incerteza
= Ambiguidade
Estilo do decisor
m Autocrético
= Informado

u Adepto de Consultas

u Negociador

= Delegar

Como as decisoes afectam o valor?

A tomada de decisdo afecta o valor que uma organizagcao acrescenta aos recursos:
- Inputs: onde conseguir matérias-primas, capital, quem recrutar...
- Processo de Transformagdo: que tecnologias, como produzir...

- Output: que promocgao da Organizagdo, que crédito a clientes, que preco para os produtos...



Tarefas na Tomada de Decisdo

Identificar os problemas

Avaliar a capacidade
solugdio escolhida

||

Implementar
a alternativa escolhida

AN

Comparar e escolher
as alternativas

Estabelecer os da
objectivos

Estabelecer e ponderar
os critérios de decisé@o

//

Desenvolver as
alternativas

0O processo de tomada de decisao

1. Identificagéo do problema

Apoio a vendas precisa de
novos computadores

2. ldentificagéo do critério de
decisao

Preco, peso, garantias,
teclado, confianga, monitor

3. Atribuigéo de
ponderagdes aos critérios

C=10, m=8; g=5, p=5, pr=4,
t=3

4. Desenvolvimento de
1 alternativas

Acer, Compac, Gateway, HP,
NEC, Sony, Toshiba

5. Analise das alternativas

Acer, Compac, Gateway, HP,
NEC, Sony, Toshiba

6. Seleccdo de alternativas

Acer, Compac, Gateway,
HP, NEC, Sony, Toshiba

r’ 0ESI0ap Bp EBI0BOYS Bp OBdEIeAY

7. Implementagéo da
alternativa

Gateway

Tipos de decisdo:

» DecisOes Programadas para problemas bem estruturados, ou seja, decisdo repetitiva e
facilmente aplicdvel ao problema em causa;

> Decisdes ndo programadas para problemas n3o estruturados, ou seja, para fazer face
a problemas novos, utilizam decisdes de rapida resposta (Unica), muito utilizada pelos
gestores de nivel mais elevado.



Tipos de decisdo - Tipos de problemas — Niveis de gestdo

estruturados Alto
Decises No Programad

o
E 3
8 8
g §

s
H 2
£ 3
= Decisées Programadas z

Bem Baixo

estruturados

Relacdo entre os niveis de gestdo e a tomada de decisdo

Decisdes Nao Progr

Tipo de Decisdo

Decisbes Programadas

Baixo Alto
—— Nivel de Gestdo

Dependentes ou independentes:

Relagoes possiveis entre decisdes

Decisdes em
diferentes areas
da Organizagao

Que fazem as
outras areas da
Organizagéo?

Decisdes na
mesma area da )

Organizagédo _
Considerar o histérico
- 4 Consideragéo d \
“Jas decisBes I deCIsaO I ’aﬁﬁ%%m’ .,)
)
Decisoes Decisdes Decisoes
Passadas Actuais Futuras



Condicoes de tomada de decisao:

>

Certeza — tem toda a informacdo disponivel que necessitam, especialmente os custos e
beneficios de cada alternativa;

Risco — onde o decisor pode estimar a probabilidade de éxito da alternativa proposta.
Muita da informacdo é estimada;

Incerteza — objectivos claros, mas falta informacgao para decidir a ac¢ao;

Ambiguidade — falta de clareza nos objectivos e nos meios para os atingir. Pode haver
mais que um meio para resolver o problema

| GRAU DE INCERTEZA E TIPO DE TOMADA DE DECISAO —l

CERTEZA RISCO INCERTEZA  AMBIGUIDADE
DECISOES DECISOES NAO
PROGRAMADAS PROGRAMADAS
| Solugédo do Problemal
Modelos de tomada de decisdo:
Modelos de tomada de deciséo
Racional Administrativo Politico “Garbage Can”

m Clareza nos = Conhecimentos vagos| = Conflito sobre = Objectivos e solugdes

objectivos e nos
problemas

A Certeza

o Informagéo total
sobre os custos

e beneficios das
alternativas

¢ Escolha racional
para maximizar
beneficios

dos problemas e dos
objectivos

A Incerteza

¢ Pouca informagéo
sobre os custos e
beneficios das
alternativas

+ Escolha satisfatéria

Estilos na tomada de decisdo:

os objectivos

A Incerteza/Conflito

o Inconsisténcia
nos custos e
beneficios das
alternativas

+ Escolha por
acordo entre

independentes

A Ambiguidade

o Custos e beneficios
desconhecidos

+ Escolha por acidental
alianga dos parceiros

parceiros

4

Alto N
* Directivo — Rapido, eficiente e ldgico. Analitico Conceptual
* Analitico — Cuidadoso e capaz de se adaptar ou 1\ .ancia
enfrentar novas situagdes ]I;arag .
. Ambiguidade
* Conceptual — Capacidade de encontrar &
SOIUCOGS Criativas Directivo Comportamental
Baixo

Forma de Pensamento

»
>

Intuitivo

Racional



Comportamental — Procura aceitacdo das decises




Aula 7

Estrutura e cultura:

Elementos da organizagdo:

Cultura: Estrutura:
e Componentes e Dividir o trabalho: Vertical e Horizontal;
e Tipos e Coordenar o trabalho
Performance

A estrutura e a cultura vao afectar a criagao de valor.

O que é a estrutura?

e A medida que uma organizacdo cresce existe necessidade de dividir o trabalho e
coordenar as partes integrantes, ou seja, criar uma estrutura em que as pessoas
trabalhem.

e Estrutura é a forma como o trabalho é dividido, supervisionado e coordenado
* Elementos para definicdo da estrutura:

v Atribuicdo de tarefas e responsabilidades que definem o trabalho dos
individuos e dos departamentos
v" Agregacdo dos individuos em unidades ou departamentos que definem a
hierarquia
v" Mecanismos que facilitam a coordenagdo do trabalho (vertical e horizontal)
Tipos de estruturas:

1 Functional 3 Matrix
Board
. Human
Production | | Purchasing
m resources
uman
Production Purchasing Lesorens e
EE ﬁE ﬁ o
Division B
4 Teams
2 Divisional Board
(=)
@
Product Product
Division A Division B 5 Network
Purchasing Manufacturing
agencies companies

Human Human

Production

Production

resources resources
Entrepreneur
Purchasing Purchasing

Human Distribution
resources companies
agency



Estruturas mecanicistas e organicistas:

Independent Management Dependent
variables role variables
Contingency perspective
Observing
. contingencies .
Bu5|lness clentred i Structure Optimal
contingencies ) performance
structure to fit
them
Managerial choice perspective
Adapting
structure
Stakeholder — s tomeet — > Structure —> Acceptable
preferences performance
stakeholder
preferences

Burns and Stalker (1961)

Mechanistic

Organic

Specialised tasks

Hierarchical structure of control
Knowledge located at top of hierarchy
Vertical communication

Loyalty and obedience stressed

Contribute experience to common tasks
Network structure of contacts
Knowledge widely spread

Horizontal communication

Commitment to goals more important

Meio envolvente

Caracteristicas das organizacoes:

Mecanicistas:

* Elevada especializaciio
* Departamentalizagio rigida
* Cadeia de comando clara
» Comunicacio vertical
+* Baixa amplitude de controle
* Centralizacio elevada
* Elevada formalizacio
» Tarefas de acordo com regras
* Prioridade aos objectivos

de cada departamento

Organicistas:
* Em termos gerais
* Relagtes fluidas e em
mudanga: equipas. Em rede
+ Comunicagiio lateral
+ Elevada amplitude controle
* Descentralizacio elevada
* Formalizacao baixa
* Ajustamento por interacgio
» Enfase nos objectivos globais
da empresa

1T

Simples, Estivel,
Previsivel

I

Complexo, Instavel
Incerto




Factores contingenciais:

Meio Envolvente: Estavel e Turbulento
Dimensao: Pequenas Empresas e Grandes Empresas

Tecnologia:

+ Sistemas de producao unitaria e em pequenas séries
(protétipos, bens por medida e de grandes dimensdes)

* Sistemas de producdo em massa (linhas de montagem, grandes
séries)
+ Sistemas de producdo em continuo (Electricidade, Gas,

Petrdleo, Quimica)

Estratégia: Dominacio pelos custos, Diferencia¢do

Dimensdo: Quanto maior for a organizagcdo, mais complexa sera a sua estrutura.

Tecnologia: Quanto mais complexo é o sistema tecnoldgico, mais previsiveis sdo os resultados
e o desempenho, e mais pertinente o planeamento e o controle.

Estratégia: é a resposta da organiza¢do que resulta de um processo de analise dos factores
externos e internos (analise SWOT) e da prépria percepg¢do que a organizacdo desenvolve
desses mesmos factores

As influéncias entre a estratégia e a estrutura sdo reciprocas: Se é verdade que a estratégia
determina a estrutura, ndo é menos verdade que a estrutura condiciona a estratégia.

Contingency Organisation
factors structure
Mechanistic
Strategy

Technology §

Environment ——— > Performance

Interdependence 7:

Size/Life-cycl
izefLife-cycle Ongenc

Relacdo entre estratégias e tipos de estruturas:

Functional  Divisional  Matrix Network or

structure team structures
Differentiation,
innovation, flexibility, creativity
Strategic
goals

Cost - leadership,
price, efficiency, stability




Relagdo entre a tecnologia e as estruturas:

* Qual a estrutura que melhor suporta as tecnologias utilizadas para transformar inputs
em outputs?

- Complexidade técnica +
»
System of production
Unit production Mass production Process production
Unclassified| m -
=
2 |81-90 ..
=
= |71-80 -
S
S
2 |61-70 EEEEE
3
& |51-60 - Emmm
a
S |41-50 - EEEEEEEEE
= ==
31-40 mmmw -y-/ -
£ \.\
= [21-30  E R RN R RN gLl EEEEn
11-20 EEEEEm = ---------\-\-
10 or fewer - EEEEEn
= 1 firm
B  Median
Joan Woodward (1958) seneot

Relagdo entre o meio envolvente e a estrutura:

Qual a estrutura que melhor apoia as pessoas quando lidam com diferentes tipos de
envolvente?

Structure

Mechanistic Organic

Incorrect Fit Correct Fit

Uncertain | Mechanistic structure in uncertain | Organic structure in uncertain
[unstable] | environment environment
Structure too tight

Environment

Correct Fit Incorrect Fit
Certain Mechanistic structure in certain Organic structure in certain
(stable/ environment environment

Structure too loose

A medida que a organizagdo cresce, qual a estrutura que melhor a suporta? (Quinn, 2003)

* Nascimento — Empreendedor cria negdcio com poucas pessoas que trabalham de
modo informal, fraca divisao do trabalho, organicista e centralizada

* Juventude - Decisdes mais amplamente partilhadas, emprego de especialistas por
fungdo e coordenagdo necessaria

* Meiaidade - Elevada divisdo de responsabilidades, regras e procedimentos para
coordenagao

* Maturidade — Grande dimensdo e mecanicista, regras e politicas, centralizacdo e
comunicacao horizontal dificil (mudanca de estrutura...venda de algumas unidades...)



Aula 8:

Lideranga:
Os gestores fazem o seu trabalho (acrescentar valor aos recursos) através da sua
influéncia sobre os “outros”.
Direc¢6es dessa influéncia:
e Superiores;
e Colegas;
e Subordinados (trabalhadores);
e Pessoas fora da organizacao.
Modelos de lideranga:

¢+ Modelo dos tracos: identifica um conjunto de tragos pessoais: visdo,
optimismo, a auto-confianga, persisténcia, que tornam as pessoas eficazes.
= Modelo de Fiedler:
- Desempenho do grupo depende da situacdo e dos tragos do lider.
- O desempenho de um lider depende de dois factores:
= Motivagao para a tarefa
= Relacionamento com os subordinados

= Estudos de Kurt Lewin:
- Autocratico: Decide unilateralmente, impde métodos de trabalho, limita
o conhecimento do objectivo
- Democratico: Envolve o grupo na tomada de decisdo, deixa o grupo
determinar os métodos de trabalho, da a conhecer os objectivos gerais
e feedbak positivo
- Laissez-faire: D4 inteira liberdade aos elementos do grupo, fornece os

meios necessarios, participa apenas para responder a questdes e ndo da
feedback

7

% Modelos comportamentais: 2 categorias de comportamento.

o “initiating structure”(padrao do comportamento do lider que enfatiza o
desempenho no trabalho para atingir resultados de producéo),
atribuicad de tarefas espcificas, definicdo de padr&es de desempenho.

o “Consideration” (evidencia sensibilidade ao relacionamento e as
necessidades sociais dos subordinados), expressar apreciagdo, ajuda e
proximidade.

- Modelo de Blake and Mouton (1964)
Identifica varias combinag¢des ou estilos de lideranga

X/

¢ Modelos situacionais (contingenciais)

o Modelos baseados nos tragos ou nos comportamentos ignoram o
contexto e dao prescricdes “universais”



o Modelos situacionais sugerem que a influéncia eficaz depende da
compatibilidade com as circunstancias, com a situacdo de lideranca
- Tannembaum and Smith
Comportamento reflecte 3 forgas:

> Gestor (lider):

- Personalidade e Valores

- Crengas sobre participacao e confianga nos subordinados

» Subordinados:

- Independéncia, tolerancia a ambiguidade, conhecimento, expectativas...

» Situagdo:

- Normas, dimensao e eficacia grupo, natureza do problema...

- Teoria de Path-Goal ou teoria dos meios-fins

Path-Goal Theory

(Trata subordinad

como iguais

ssuas

-estar, .s rti calendariza e co:

10 trabalho) \pporuve

= Achievement oriented , -
¢ ~—— (Define

« Participative

- (DL O"e"(a‘écesas:i’\c'
Leader behaviours e, it
pe J C ara seguir regras,

a o trabalho)

s e metas ambiciosas
fatiza

Ser 0,

Subordinates N Work environment

* Characteristics Appropriate e Task structure

« Abilities —> leadership j=—— Formal authority system

* Needs style * Workgroup characteristics
Outcomes

* Acceptance
* Satisfaction
* Motivation

* Performance

Path Goal Theory ou Teoria dos “Meios-Fins"

Estilo de Lider Situagéo mais aconselhada

- Afecta mais aqueles que trabalham em tarefas ambiguas.

o DirectiV0 e
- Afecta menos aqueles que tém tarefas bem definidas.

o Apoiante A Afecta mais os que tém tarefas frustrantes e stress,
—_——
P criando um clima amigével no trabalho.

* Afecta ma's os que tém tarefas néo repetitivas, tomando

® Participativo =y
em consideragéo as suas opinides

= Afecta mais os que tém tarefas ambiguas e n#o repetitivas,
e Orientado p/ execugédo =+ incutindo ca nos i a atingirem
padrdes de desempenho.

LIDERANGA 6 . 1

- Modelo de Hersez e Blanchard
= Maturidade dos subordinados: grau de capacidade e vontade dos subordinados em
executar uma tarefa especifica.
= O comportamento do lider pode estar mais orientado para a tarefa ou para as
relacdes humanas.



Combinagdo destas duas dimensbes para encontrar o estilo do lider mais adequado a situagdo

A eficacia do lider
Estilos do Lider (E17. E2, E3 e E4)

-- seuBWNH “1oY "D++

B -
\'\"\u E4 El ¥

-- Comportamento de Tarefa ++
++Maturidade dos subordinados --
E1: Dizer: Define tarefas e diz o que fazer, como, quando, onde...
E2: Vender: Lider da orientag&o e apoio aos subordinados
E3: Participar: Lider e subordinados repartem tomada de deciséo
E4: Delegar: Lider da fraca orientacéo de tarefa e fraco apoio

Uma visdo geral das teorias de lideranca R R
Universais Contingenciais
Teorias de tipo Il
Tragos  Teorias de tipo | |- Fiedler Teoria dos Comportamentos
Busca um de
que uma eficaz

y

Teorias de tipo Il | Teorias de tipo IV
Teoria Situacional

Compor- | _ Kyrt Lewin - Tannembaum | v :
tamentos Modelo Contingencial de i Il-D - -
- Blake Mouton |- Path Goal Theory 5 2 [}
- Hersey e Blanchard s s ettty e e e

- Motivagiio para a tarefa factor situacional

Lideranga 2

A perspectiva do poder:
- French and Raven (1959):
* Poder legitimo - relacionado com a posi¢ao hierarquica na organizacao
* Poder de atribuir recompensas - em dinheiro, trabalho mais interessante,
tempo de lazer
* Poder coercivo - reprimendas, outro trabalho, despedimento
* Poder referencial (carismatico, exemplo a seguir) - Caracteristicas do lider
atractivas para o subordinado
» Competéncia - conhecimento técnico e administrativo (skills)

- Hales (2001) — pessoais e posicionais
“Aumentar o poder, repartindo-o0” — Kanter, 3 linhas de poder que o gestor utiliza:
* Recursos - dinheiro ou outros para apoiar (e ser apoiado)
* Informacdo - sobre o que esta a acontecer, oportunidades.
» Suporte/apoio - face a gestores de nivel superior.

Tacticas para influenciar os outros:
Kipnis e Yukl identificaram 9 tacticas:



Persuasdo racional - argumentos ldgicos (patrao)

Apelo inspiracional — apelo a ideais, a valores (subordinados)
Consulta — no planeamento e estratégia de mudanga desejada
Sedug¢do — Antes de pedir alguma coisa

Troca — transaccional, reciprocidade mais tarde

Apelo pessoal — lealdade, amizade (colegas)

Alianga — ajuda de outros para persuadir

Apelo a legitimidade — autoridade, consisténcia com regras
Pressdo — recurso a ameacas ou persisténcia (subordinados)

Kleiner (2003) Influenciar através de redes:

Manter relacionamento com outros para intercimbio e ajuda no trabalho, carreira.

As redes de:

Profissionais — Interesses profissionais comuns, grupos formais ou informais...
Poder privilegiado — Apenas por convite...

Ideolégico — promover objectivos politicos ou valores...

Orientado — partilha de valores comuns...

Estratégico — desenvolvimento de relagcdes com pessoas de outras
organizagoes...

Reaccdo dos Subordinados:

A COMPROMISSO - os subordi d iasti e

um grande esforgo, em ordem a al
os objectivos da Organizacéo.

A RESISTENCIA -os subordinados aparecem para cumprir as tarefas, mas fazem

omi a real dos obj;
da Organizagao.
Tipos de Lideres
ASUBMISSAO - os sub um esforgo minimo para cumprir " _— " e "
as directivas, em termos normais do desempenho. Tra,n sa)cc‘l OI:::- que 2 I":. forgo Mm-l. e
Transformacional - Ii que os subordinados a t

tarefas que estiio além dos seus interesses imediatos.

Lider Transformacional

. ., . . Esforgo e
Transaccionais: Motivam os subordinados Udoranca Trraacionsl —| Expectativas Aumento de
para um desempenho a niveis esperados normals I il o
- Lideranca Transformacional

(normals) Ciclo de Vida Tipos de Lideranca
Transformacionais: Motivam os individuos Fase Empresarial Transformacional
para um desempenho para além dos niveis Fase Colectiva Transaccional
normalmente e spera dos Fase de Formalizagéo Transaccional

Fase de Elaboragéo Transformacional

Lideranca 8

Outro modelo:



Modelo de Vroom

O lider deve ajustar-se a estrutura da tarefa ( rotineira ou nao)

Decide - decide s6zinho e comunica ao grupo.

Consulta individual — apresenta o problema individualmente aos elementos do grupo,

guarda sugestdes e decide.

Consulta ao grupo - apresenta o problema numa reunido aos elementos do grupo,

guarda sugestdes e decide.

Facilitador — Actua no grupo como “motor”, define o problema e os limites da decis&o.

Delega — Permite ao grupo decidir nos limites definidos.

LIDERANGA 6 . 2



Aula 9
Motivagao
Modelo da motivagao no trabalho:

Um modelo de motivagéo no trabalho

Teorias das
necessidades humanas

Conteddos Processos

Tipos de trabalho
Contexto
Externo l
Expectativas o
Expectativas o . Priticas para a pe
PNCRESICRCNS tid A

Organizagio Individuais

/
Nl

Psicolégico
Apreendido

l

Esforgo e
Entrega
Individuais

MOTIVAGAD 2
O que é a motivagao?

e A motivagdo é um processo psicoldgico que dd ao comportamento um objectivo e uma
orientagdo.

e Acrescentar valor depende da motivacdo das pessoas.

e Contudo, a motivagdo ndo pode ser imposta, surge no ambito da pessoa.

e Contrato psicoldgico: as pessoas tem expectativas mutuas em relagdo a outras
pessoas, variando com o contexto. Empregado espera... e o gestor espera... Todavia,
sendo subjectivo o contrato é facilmente estragado.

¢ Modificagdo do comportamento: mostrando as consequéncias das acgdes,
desencorajando comportamentos indesejaveis.

Teorias:
O que precisa uma pessoa para ter motivagao no trabalho?

< Maslow and Alderfer
- Maslow identificou uma hierarquia de necessidades
Como um nivel torna-se parcialmente satisfeito, no préximo fica mais satisfeito

ESTIMA

/ AFECTO \
/ SEGURANGA \
/ FISIOLOGICAS

Teoria das necessidades(1970)



- Alderfer testou empiricamente as teorias de Maslow
Testou as trés e ndo encontrou nenhuma evidéncia de uma hierarquia.

Maslow’s categories Alderfer’'s categories

Self-actualisation

Esteem - self-confirmed Growth

Love (belongingness)
Esteem - interpersonal
Safety - interpersonal

Relatedness

Safety — material

Physiological Existence

7

«* Herzberg (Teoria dos dois factores- 1959):

- Factores extrinsecos (higiénicos) tém menos efeito sobre a motivacdo do que os
intrinsecos (motivadores);

- Os factores extrinsecos podem reduzir insatisfacdo, mas ndo tem nenhum efeito sobre
a satisfagado.

Factores de Higiene Factores de Satisfacdo

e Salarios o Realizagdo
e Condigdes de Trabalho e Responsabilidade
e Chefias e Reconhecimento
e Politicas da Empresa e Crescimento
e Resultados e Trabalho
Insatisfago Satisfagéo
Maslow Herzberg
T. Das Necessidades| T. Dois Factores
Fisiol6gicas
Factores
Seguranga
de
Afecto Higiene
Estima
Factores
Motivadores
ou de
Prestigio Satisfacado




% Douglas McGregor: Teoria X ou Teoria Y?

Aqueles trabalhadores que véem como Teoria X tém diferentes politicas (controle,
tempo gravacdo, supervisdo) do que aqueles que detém Teoria Y pressupostos
(responsabilidade, confianca, iniciativa), por exemplo "Reconhecendo a potencial 3M"
Morse e Lorsch (1970) - "Beyond Teoria Y" apresenta uma perspectiva contingéncia
Hofstede (Se¢do 15.9) mostrou que suposi¢des sobre trabalhos variam entre os paises

Teoria X (como os gestores pensam) modelos tradicionais:

1. O ser humano ndo gosta de trabalhar e fara tudo para o evitar

2. A maior parte das pessoas necessita de ser controlada, dirigida e ameacada com
sang¢des para que trabalhe para os objectivos da organizagdo

3. Uma pessoa normal deseja ser dirigida, evita responsabilidade, possui pouca ambicado
e procura acima de tudo seguranca.

Teoria Y:

1. A maioria das pessoas ndo é por natureza contraria ao trabalho; o esforco fisico e
mental no trabalho é tdo natural como o jogar ou o repousar.

2. As pessoas exercerdo auto-controle e auto-dirigir-se-do para atingir os objectivos a
gue aderem; o controle por outrém e a ameaca de san¢des nao sao as Unicas formas
de direccionar esforgos para os objectivos.

3. Aderéncia aos objectivos é funcdo das recompensas, particularmente das relacionadas
com necessidades de estima e de auto-actualizagao.

4. Desde que em condigOes apropriadas, a pessoa média aprende ndo so a aceitar, como
a procurar responsabilidade.

5. Muitas pessoas tém capacidade para usar a criatividade e a inovagdo de forma a
resolver os problemas da organizagao.

6. Em grande parte das organizag¢Oes o potencial intelectual da maioria dos individuos sé

parcialmente é utilizado.

Processo das teorias — expectativa Vroom

F=(E—>P]x(P—>0]xV

/

e Training e Feedback
* Role clarity * Appraisal policies
e Facilities/support e Transparency and

predictability of
reward policies

Processo das teorias - "teoria meta-definicao”

Locke (1968) - metas afectam motivacdo

Desafiando mas realizdveis metas motivam

Objetivos especificos motivar mais vagas do que aquelas

Participagdo na definicdo de objectivos é motivar

Conhecendo os resultados do desempenho passado é necessaria a motivacao



Aula 10:
Controlo

Processo de controlo:
Destinado a apoiar a realizagdo dos objectivos de qualquer nivel, por sistemas de controlo
adequados. Isto envolve:

e Definicdo de objectivos;

e Medir a performance, com ferramentas de controlo;

e Comparando com o alvo real

e Corrigir desvios ou alterar meta

Funcdo do Controlo:
- Reduz aincerteza;
- Detecta irregularidades;
- Identifica oportunidades;
- Actua em situacdes complexas;
- Descentraliza a autoridade.

Gestiio de Topo

Gestiio Intermédia

Gestio de
1" linha

Tipos de controlo:
Controlo de entradas, controlo do processo de transformacao, controlo de saidas.

Simon (1995): Four levers of control:
» Diagnostic controls
* Beliefs systems
* Boundary systems
* Interactive control systems






