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A Gestao e as Organizacoes

Gestao

External environment

. Output
Input : ) . +* Goods
*People / / Mamaging \ . Sarvices
* Finance ——> transformation T—— | po 0 ivion
* Materials ' processes ' o Waste
etc. ! B 2 ’

. / etc.

Feedback

Gestdo: Processo de coordenacdo das actividades de trabalho de forma a serem cumpridas com
eficiéncia (maximizar os outputs com o minimo de inputs; focaliza-se nos meios; uma elevada eficécia
significa um baixo desperdicio de meios e recursos) e eficacia (executar as actividades de modo a
alcancar os objectivos; focaliza-se nos fins) — “Doing the right things”. O desafio da gestdo é que seja
eficiente e eficaz.

Organizacdo: Conjunto estruturado de pessoas para cumprir uma missdo, um propdsito, um
objectivo especifico:

e Cada organiza¢do tem um propdsito distinto;
e Cada organizagdo é composta de pessoas;

e Todas as organizacGes desenvolvem uma estrutura deliberada.

As organizacbes actuais adoptam estruturas flexiveis, comunicacbes abertas, reagem mais
rapidamente as mudancgas.

“Valor” é subjectivo, uma vez que valor para A pode ser desperdicio para B (por exemplo, A: gestor;
B: accionista)

Existem dois tipos de organizacdes:

e Organizagdes lucrativas;
e Organizag¢Oes ndo lucrativas.



Introduc3o a Gestdo 2011/2012 GESTAO - ISCTE

O porqué de estudar gestdo:

e O trabalho nas organizacGes deve acrescentar valor aos recursos (criar valor) para garantir a
sobrevivéncia das organizacdes: Todo o colaborador/trabalhador gere parte desse processo
de criacdo de valor;

e A pessoa faz assungbes sobre como melhorar o seu papel de gestao;

e Recompensas para o gestor quando este questiona as assungdes, analisa o contexto e
considera alternativas e reconhece limitagoes.

Utilidade das organizaces:

Criar valor, saude e bem-estar (fornecer bens e servigos a que as pessoas ddo valor);

Articular e implementar ideias;

Ganhar poder para proteger interesses corporativos;

Dar trabalho as pessoas;
e Enriquecer gestores e directores.

Gestdo como actividade humana, em geral, é guando:

e As pessoas se responsabilizam por uma actividade;
e Conseguem através das pessoas e de outros recursos que as coisas sejam feitas;

Planear, organizar, liderar e controlar;

Decidir o que fazer, quando, onde e como;

Combinacado de gestado e trabalho.

Gestdo como uma ocupacdo especial, em geral, é gquando:

e Agente externo (accionista) controla aspectos do trabalho;
e Traca a evolu¢do a medida que o pequeno negdcio se desenvolve;
e Gestdo esta separada do trabalho.

Separagdo entre gestor e accionista ndo é inevitavel, pois varia com o tempo e lugar.

Especializacdo entre areas da gestdo:

e Fungoes:
v' Gestor de “line”;
v’ Gestor de “staff”;
v' Gestor de “project”.

e Hierarquias:

v' Gestdo de pessoal em operacdes directas;
v'  Gestdo de gestores;
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v" Gest3o do negdcio.

Elementos do contexto:

e Internos: elementos da organizacao, ou seja, o contexto mais préximo da gestdo;
e Externos: o meio envolvente da organizacao;
e Histdricos: passado, presente e acontecimentos futuros possiveis.

Modos de pensar de forma critica:

e Identificar e desafiar assungdes;

e Reconhecer a importancia do contexto;
e Imaginar e explorar alternativas;

e Ver as limitagGes.

Gestor: Alguém que trabalha com e através de outras pessoas, coordenando as suas actividades para
atingir os objectivos da organiza¢do. A gestdo envolve motiva¢do, lideranga e controlo. O gestor

toma decisdes, é auténomo e responsavel.

Existem trés niveis de gestores:

e Gestores de 12 linha: Gerem o trabalho dos ndo-gestores, que estdo directamente envolvidos
na produgdo/criacdo de servicos da organizagdo. Associam-se ao departamento.

e Gestores intermédios: Sdo todos os gestores entre a 12 linha e o nivel de topo; gerem os
gestores de 12 linha. Associam-se ao director.

e Gestores de topo: Sdo responsaveis pela tomada de decisdo para o conjunto da organizagdo
e pelo estabelecimento de planos e objectivos a atingir. Associam-se aos administradores.
Quando uma empresa é dirigida por um conselho de administracdo e ndo somente por um
director-geral, é dirigida pelo chamado Board of Directors, sendo o seu elemento que mais
da a cara a CEO — CHIEF EXECUTIVE OFFICER.

Os objectivos dos gestores associam-se em influenciar os outros, através dos:

e Processos de gestdo;
e Tarefas de gestao;
e Mudanga de contextos.

O processo de Gestao: As Fung¢des da Gestao

Processo de Gestdo: representa a sequéncia de funcGes ou actividades desempenhadas pelos

gestores, o output de uma actividade é o input de uma actividade seguinte, implicando uma
alteracdo d outputs em inputs.

Coordenar: distingue uma posi¢do de gestdo de uma que ndo é.
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As funcoes da Gestdo sdo as seguintes:

e Planeamento: Definicdo de objectivos/estratégias para os atingir; desenvolver planos para
integrar e coordenar as actividades.

e Organizar: Determinar que tarefas fazer, as pessoas para as realizar, agrupar tarefas, quem
reporta a quem e niveis de tomada de decisGes.

e Lideranga: Dirigir e motivar os interessados e lidar com o comportamento dos subordinados.

e Controle: Monitorizar as actividades para assegurar que sdao executadas conforme planeado
e encontrar as diferencas entre o planeado e o realizado.

External environment
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Papéis do Gestor

Mintzberg realizou uma experiéncia de onde retirou trés categorias, com os 10 papéis do gestor:

Interpessoal: envolve pessoas e obrigacdes no comportamento do gestor:

<

Informacional:

v

v
v

Figura de proa: Realiza tarefas cerimoniais e simbdlicas, recebe os visitantes
Lider: Direcciona e motiva os subordinados, treina-os e aconselha-os
Elo de ligagao: Mantém a ligacdo de informacdo dentro e fora da organizacao

recepc¢ao, compilagao e disseminagao de informagdes

Monitor: Procura e recebe informacao, digitaliza papéis e relatérios, mantém
contactos interpessoais

Difusor/Disseminador: Envia informac&o a outros, faz telefonemas
Porta-voz: Representa a empresa em discursos

Decisional: envolve a tomada de decisdo

v

Empreendedor: Inicia novos projectos, cria oportunidades e identifica areas
de desenvolvimento de negdcios

Solucionador de conflitos: Toma decisdes perante crises, resolve conflitos,
entre o pessoal e permite a adaptacdo perante mudangas externas
Afectador de recursos: Decide quem obtém os recursos, hordrios, orcamento
e define prioridades

Negociador: Representa o departamento durante negocia¢gdes com unides, e
geralmente defende interesses

Papéis e desempenho segundo Luthans:

Agueles que conseguiram promogdes: Gastaram mais tempo em alimentar rede de contactos

e influenciar outros (networking e politicking);

Agueles que eram mais eficazes: Gastaram mais tempo na comunicacdo e na gestdo de

recursos humanos (gestdo do lado humano da organizacdo);

Gestor como elemento de uma rede, como politico.

Segundo Rosemary Stewart, os papéis do gestor caracterizam-se:

Interrompido;
Fragmentado;

Diverso.



Introducdo a Gestdo 2011/2012

As aptidoes do gestor sdo as seguintes:

[ ]
em grupo;

Conceptuais: capacidade de pensar em solu¢des complexas, ou seja:

v Ver a organiza¢do como um todo;

v" Compreender as relacdes entre diferentes unidades de gesto;

Técnicas: conhecimento e inteligéncia num determinado dominio especializado;

Humanas: capacidade de trabalhar bem com outras pessoas, tanto individualmente como

v’ Visualizar a forma como a organizac3o se adequa ao meio envolvente.

External environment
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Pensamento critico, caracteriza-se por:

o Identificar e desafiar assungoes:

Poder do accionista;
Poder do gestor;
Valores;

AN NI

Propdsitos da empresa.
e Desenvolver a consciéncia do contexto em que a gestdo se move:

v Rela¢Bes entre contexto e organizac3o;
v’ Préticas da gest3o ao longo da histdria.

¢ Identificar alternativas:

v"Inventar novos caminhos;
v" Novas prioridades.

e Desenvolver a reflexao:

v' Atitude de questionar dogmas;
v" Conhecimento;
v" Mundo da gest3o.

Gestao de Sistemas

Sistema: conjunto de partes interdependentes e inter-relacionadas de tal forma que se produz um
conjunto unificado:

° Sistema Fechado: ndo é influenciado nem interage com o meio envolvente.

e Sistema Aberto: interage com o seu meio envolvente. As organizagdes recolhem inputs do
deu meio envolvente, transformam/processam-nos em outputs, que sdo distribuidos no
meio envolvente.
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Modelos de Gestao

O porqué estudar os Modelos de Gestdo:

e Os modelos simplificam a realidade: Todas as dareas cientificas utilizam modelos
(oceanografia, astronomia, histdria, gestdo);

e Focalizacdo nos elementos essenciais e nas suas relagoes;

e Ajudam a compreender a complexidade;

e Oferecem um leque de perspectivas: Unitdria, pluralista, critica;

e Reflectem o contexto em que se desenvolvem;

e Pensar criticamente melhora a capacidade de usar os modelos.
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Teorias/Modelos de Gestdo
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Racional Burocratico Recursos Humanos Sistema Aberto
Woodwald, Lorsh,
Autores Taylor Fayol, Weber Mayo, Follet, Barnard
Wolerman
Critério de o Estabilidade, Participacdo moral, Adaptabilidade, apoio
L. Produtividade, lucro L N
eficacia continuidade coesdo externo
. . Direcgao clara, leva a Rotina leva a Envolvimento leva ao Inovagdo continua ao
Meios/fins . . ;
resultados estabilidade compromisso apoio
. . Defini¢do de Participagao, .
A Analise racional, N R Resolugao problemas,
Enfase Lo responsabilidade, construgdo de ) -
metrica - inovagao
documentagdo consensos

Modelo Racional: Resposta ao problema de organizar a produgao fabril de forma eficiente.

F.W.Taylor, associa-se a gestdo cientifica (“O homem maquina”):

Utilizagdo de métodos cientificos para encontrar a melhor forma (“one best way”);
Recrutar/seleccionar a melhor pessoa para o trabalho: cada parte do trabalho fica atribuida a
um trabalhador, para que cada parte seja feita de forma mais eficiente (“motion and time
study”);

Treino e desenvolvimento dos trabalhadores para actuarem com melhor desempenho de
acordo com os métodos definidos;

Estabelecer incentivos financeiros para quem passe além do padrao esperado;

Passar a responsabilidade do trabalhador para quem faz o planeamento (divisdo do trabalho:
gestor/engenheiro e executante);

Interaccdo amigdvel e cooperacdo entre gestores e trabalhadores, mas com uma clara
separacdo dos deveres

Avaliar a gestdo cientifica “o homem maquina”:

Métodos aumentaram sem precedente a produtividade e foram amplamente
adoptados (cadeia de montagem especializacdo e crescimento econémico ...);
Aspectos desta perspectiva sdo ainda hoje comuns: Medicdo do trabalho, sistemas de
prémios, entre outros;

Podem ocorrer elevados custos humanos:

Repeticao;

Tarefas rotineiras alienam as pessoas;

Absentismo;

Condicdes de HST;

Baixa qualidade do produto

Refor¢o do poder do gestor sobre os trabalhadores

AR NN N R N

Focalizacdo no individuo ignorando as suas necessidades sociais.

11
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Modelo Racional actualmente: Os actuais gestores, utilizam os principios cientificos de gestdo, em

pequenas acgdes, como:
e Analisar uma tarefa;
e Terem em consideracao a relacdo entre o tempo e os movimentos que ela necessita;

e Tentarem nao s eliminar as ac¢Ges desnecessarias, bem como incentivar a produgao.

Modelo Burocratico/Processos Internos: Existem duas categorias a considerar, segundo Max Weber e

segundo Henri Fayol.

Segundo Max Weber: Principios de organizagdo de maneira justa e reac¢do as normas da classe
dominante (quem é o melhor?)

Estruturas e relacOes de autoridade. Cria a burocracia, caracterizada por:

e Regras e regulagao: guiar comportamentos;

e Impessoalidade: eliminar favoritismos;

e Hierarquia: atribuir poder de tomada de decisdes;

e Autoridade: estrutura que liga/une todo o sistema;

e Divisdao do trabalho: tarefas realizadas serem o mais simples possivel e de facil
aprendizagem;

e Racionalidade: gestores deveriam utilizar os métodos mais eficientes para atingir os
objectivos.

Segundo Henri Fayol: Principios de natureza basica para organizar o conjunto da organizagao.
Apelou a flexibilidade e a proporc¢do na utilizagdo principios, preocupou-se em tornar a gestdo mais
efectiva, desenvolveu teorias sobre as boas praticas da gestdo, onde propOs os principios para

organizar o conjunto de organizagao.

Os 14 Principios gerais de gestdo, segundo Fayol:

e Divisdo do trabalho: especializacdo dos trabalhadores: aumenta dos outputs e a realizacdo
de tarefas é feita mais eficazmente. Quanto mais pessoas se especializarem, maior é a
experiéncia do seu trabalho;

e Autoridade: os gestores devem dar ordens, tém o direito de se fazerem obedecer; a
contrapartida é a responsabilidade;

e Disciplina: os trabalhadores tém de obedecer/respeitar as regras de organizacdo;

e Unidade de comando: cada trabalhador sé recebe ordens de uma pessoa;

e Unidade de direcgdo: a empresa esta orientada para um objectivo comum;

e Subordinagdo do interesse individual ao interesse colectivo;

e Remuneragdo: saldrios justos para quem recebe e para quem paga: necessario ter em conta
o custo de vida, a oferta de pessoal qualificado, o sucesso da empresa, entre outros;

e Centralizagao: grau em que os trabalhadores sdao envolvidos na tomada de decisao;

12
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e Cadeia escalar de controlo: linha de autoridade do topo para a base;

e Ordem: materiais e pessoas nos lugares certos a horas certas;

e Equidade: os trabalhadores devem ser tratados numa base justa de igualdade;

e Estabilidade das pessoas: reter os empregados produtivos tem de ser uma prioridade.
Rotacdo das pessoas gera quebra de eficiéncia;

e Iniciativa: encorajamento as iniciativas dos trabalhadores, por exemplo através de novas
actividades autodirigidas;

e Espirito de corpo/de equipa: existéncia de valores que unam as pessoas a empresa.

Avaliar o modelo Burocratico:

e As regras, regulagbes, procedimentos impessoais, amplamente utilizados e asseguram
consisténcia e parecem ser justos;
e Podem ser lentos e inflexiveis:
v' Condi¢des mudam mais depressa que as regras;
v" Unidades da organizac¢do enfrentam condi¢des diferentes
v/ Regras podem tornar-se mais importantes do que acrescentar valor: s3o o
proprio fim

Modelo das Relacdes Humanas: Corresponde a uma resposta as perspectivas dos modelos

anteriores, onde existe uma focalizagdo na pessoa como ser social com muitas necessidades (ndo sé
materiais).

Elton Mayo: Realizou a experiéncia de Hawthorne:

e Estudo dos efeitos da iluminagdo na produtividade;
e Resultados inesperados estimularam estudos sobre os efeitos das mudancas nas
condigGes fisicas e ambientais do trabalhador;
e Experiéncia na sala de montagem (estudos na Western Electric Company, entre 1924 e
1933):
v" Mulheres seleccionadas, repetic3o, tarefas mensuraveis;
v" Mudancas regulares no tempo de trabalho, breves pausas de duracdo varidvel,
lanche, entre outras;
v" Resultados levaram a conclusdo dos efeitos das mudancas nos aspectos sociais
e nos fisicos.
132
In general, productivity increased
124 - with each change in work conditions
116

108 4 —

1ﬂﬂ-j7 |
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Fer cert of standard output

rests
resks
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4.30 stop
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4,00 stop
+ lunch

. rests
+ lunch

Tweo 5 min.
Two 10 min.
Six 5 min.
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Sat a.m. off
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15 min. rests

15 min
15 min

Figura — Produtividade em sucessivos periodos
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Conclusdo da experiéncia:

e As normas sociais sao importantes determinantes do comportamento individual do
trabalhador;

e O dinheiro é um factor importante, mas sdo igualmente importantes factores como
sentimentos de grupo ou segurancga;

e Gestor com capacidades humanas tem um melhor desempenho organizacional.

Outros estudos sobre Hawthorne:

e Pagamento as mulheres pelos resultados: Produziram menos do que poderiam;

e Evidéncia das pressdes do grupo sobre os membros do grupo para que mantivessem
um certo padrdo de produtividade;

e Programa de entrevistas sobre as atitudes no trabalho e na vida em geral: Mostraram
uma relagdo estreita entre o trabalho e a vida fora do trabalho:

v' Evidéncia de que os supervisores devem prestar atencdo as necessidades
emocionais dos trabalhadores (subordinados).

Mary Parker Follett:

e Revelou a criatividade e a importancia do trabalho em grupo (“power with rather power
over”);

e Defendeu a substituicdo da burocracia pelas redes de grupos nos quais as pessoas resolvem
problemas;

e Resolugdo de problemas cria unidade integrativa (“jogos da soma nula”).

Chesterm Barnard: Teoria da aceitacdo da autoridade (eficacia depende mais do superior do que do

subordinado):
e Qualidade da comunicagdo
e Consisténcia com a organizacao

e (Capacitacdo das pessoas

Avaliar o modelo de Relaces Humanas:

e Influenciou muitas praticas de gestdo: modernas praticas de GRH que intensificam a
importancia do grupo; equilibrio entre trabalho e vida familiar, entre outras;

e Integracdo das necessidades do individuo com as necessidades da organizacao;

e Criticos reclamam destas praticas que reforcam relagdes de poder desiguais: o poder
permanece ainda na organizagao;

e Nio é claro o efeito no desempenho e no valor acrescentado (efeito de Hawthorne).

Sistemas Abertos: Focalizacao nas relagdes com o exterior, das quais depende a organizacgao.

14
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e Sistemas aumentam a complexidade: interaccdo de uns com os outros e com o exterior das
organizacgoes;

e Sistemas sdcio-técnicos: necessidade de tornar consistente o sistema técnico e o sistema
social;

[ ]

particulares, utilizando a perspectiva dos sistemas abertos:

v" Dimens3o;
v" Incerteza;
v' Tecnologia.

Os sistemas Abertos tém trés caracteristicas principais:

e Entropia negativa: regenera-se;
e Sinergia: a soma produz mais;

e Diferenciagao: mais complexos.

External environment

v 4

_~ Business ™
— processes s
[ ~subsysterm_~ \

N

N

~

/ People |\ / ] Structure '\
subsystem \ \ '

subsyste |
| - | ( // subsystem

>

pa . N 7N

; 3o — \ T =T . \
Inputs _...', Finance | \ Management | 'I Objectives |
\ subsystem \J subsystem \ / subsystern |
\ s U —

"/ P AN N
S B == e S S
! Technology : ‘| ( \ Culture 1
'\\ subsystem /’ \ \ subsystem /

\
\ /
,-’/ Power \ jl \‘\

U subsystem /}- =

=

Feedback

7

e

- Input/output flow of materials, energy, infarmation

Figura — Interac¢do entre os subsistemas na organizacao

Teorias da contingéncia: as acc¢bes adequadas da gestdo dependem de

= Outputs

parametros
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Componentes do Sistema Técnico:

Sistema Técnico \

o

Material;

Aparelhos;

Etapas numa operagao;
Localizacdo Fisica;
Edificios e instalagGes;
Manutengao;
Fornecimento.

GESTAO - ISCTE

-

Sistema Social

Componentes do Sistema Social:

Capacidades;
Necessidades Sociais;
Necessidades Psicoldgicas;
RelacgGes;

Oportunidades de Aprendizagem;

Comunicagdes;
Projecto de Trabalho.

~

/

Inter-Relagdes

A

A

Sistema Técnico-Social

The environment

The individual
or arganisation

Figura — Modelos para condicGes de incerteza (Sistemas Lineares e nao Lineares)
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Linear
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Mon-linear

The organisation is a closed system. Generally,
what it decides to do will take place without too
much disruption from outside events,

The organisation is a complex open system,
constantly influenced by, and influencing, other
systems. |ntended actions will often be diverted
by external events or by the internal political
and cultural processes.

The environment is stable encugh for
management to understand it sufficiently well

to develop a relevant detailed strategy. That
strategy will still be relevant when implemented.

The environment is changing too rapidly for
management to understand it and to develop a
detailed strategy. By the time a strategy is
implemented the enviranment will have

changed.

There are defined levers within an organisation
that cause a known response when applied
|cut staff numbers, increase profits).

Actions lead to unexpected consequences, which
can be either positive or negative.

Figura — AssungOes contrastantes entre sistemas lineares e nao lineares

Avaliar o modelo de Sistemas Abertos:

o Influenciaram muitas prdticas de gestdao que intensificam a resposta a exigéncias externas
(market research, strategic plannig, alliances);
e Podem enfatizar a necessidade de mudanca as custas das necessidades de estabilidade e da

eficiéncia;

A pratica depende das interpreta¢des dos acontecimentos pelas pessoas:
v’ Juizos subjectivos s3o tdo importantes como andlises racionais.
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O Meio Envolvente
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Figura — O meio envolvente

O porqué de estudar o meio envolvente:

e As organizag¢es dependem do seu meio envolvente onde vao buscar recursos (inputs) e
onde colocam bens/resultados (outputs);
e Os gestores actuam com base na analise:

v" Do meio envolvente imediato/competitivo;
v" Do meio envolvente mediato/geral;

v Das partes interessadas: “stakeholders”.

e O meio envolvente afecta as tarefas e os processos das organizages;
e Existéncia de alternativas como resposta a uma dada analise.

Forcas Externas: Estas forcas afectam a rentabilidade do sector e de organizac¢do, sdo as seguintes:

e Meio envolvente imediato/especifico;

e Meio envolvente geral/mediato;

e Stakeholders;

e Gestores: interpretam estas forgas e sdo uma resposta alterando o ambiente interno.
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Meio Envolvente, Imediato ou Especifico: 5 Forcas de Porter

Patantial

entrants

Threat of
naw entrants

Industry
carmpetitors
Bargaining power Bargaining power

r . of suppliers - of buyers ’
i,—' |II/ ‘\I' " : Buyars
\_

Intensity of rivalry

1

Thraat of
substitutes

Substitutes

Figura —5 Forgas de Porter

Ameaca de novos entrantes: Quanto menos entradas, mais lucro.

e Afectagdo pelas barreiras a entrada:

Elevados custos dos equipamentos;
Canais de distribuicdo ja se encontram tomados;
Fidelidade dos clientes as marcas ja existentes;

AN N NN

Subsidios/regulac¢des a favor das empresas ja existentes.

e Protecgdo de patentes

Intensidade da rivalidade entre concorrentes: Quanto mais rivalidade, menos lucro.

e Aumento da rivalidade:

Existem muitas empresas, em que nenhuma é dominante;
Crescimento lento do mercado: empresas lutam pelas quotas mercado;
Elevados custos fixos: sobre-producao;

ASANENEN

Lealdades prolongam as sobre-capacidades.

Exemplos: Aviagdo, agricultura, Nokia.

Poder de negociacdo dos compradores/clientes: Quanto mais o poder dos compradores, menos o

lucro dos vendedores.

e Aumento do poder do comprador:
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v' Compra a maior parte do total das vendas do vendedor;

<

Existéncia de muitas alternativas (produtos/vendedores);

v' O produto representa elevada percentagem dos custos do comprador, levando o
comprador a procurar alternativas (mais baratas);

v" O custo de mudanca para outros fornecedores é baixo.

Exemplos: Produtos “online”, supermercados.

Poder de negociacdo dos fornecedores: Quanto maior o poder dos fornecedores, menor o lucro dos

compradores.
e Elevado poder do fornecedor:
O comprador adquire uma pequena percentagem do total das vendas;

Existem poucas alternativas de produtos/fornecedores;
O produto representa baixa percentagem dos custos do comprador;

ANEANEA N

O custo de mudanga de fornecedores sdo elevados para o consumidor.

Exemplos: Marcas de luxo, negdcio de “software”.

Ameaca dos produtos substitutos: Facilidade de substituicdo, menor lucro para fornecedor.

e Substituicdo facil:

Mudanga de habitos dos compradores;

Desenvolvimento tecnoldgico: aparecimento de novos produtos/servicos;
Baixa os custos de transporte;

Novos fornecedores entram no mercado;

AN NENEN

Relagdo qualidade-preco mais favoravel.

Exemplos: Produtos “online media”, novos materiais.

Gestdo das 5 Forcas de Porter:

e Interpretacdo subjectiva e simultaneamente realidades objectivas;
e Forgas contraditdrias, balanco das varias forgas;

e Os gestores podem tentar modifica-las, como estratégia;

e As5 forgas de Porter sdo afectadas pelo meio ambiente geral.
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Analise do meio envolvente Geral ou Mediato: PESTAL

Political Economic
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Figura - PESTAL

Politico:

e A estabilidade geral de um pais limita as atitudes e decisGes tomadas pelas empresas, ou
dirigidas as empresas. E muito mais normal verificar-se um interesse da empresa em investir
num pais estavel, do que num onde constantemente prolifera a guerra.

e Governos mudam o que a empresa pode fazer:

v Fiscalidade;
v" Poluicdo;
v" Regulacdo.

Exemplos: politicas fiscais nacionais

Econdmico:

e Inclui taxas de juro, as variacées no rendimento disponivel dos consumidores que constituem
o mercado e a propria fase do ciclo econédmico que se vive;
e Nivel de riqueza e estadio de desenvolvimento:

v" Niveis de saldrios;

v' Taxas de juro;
v" Confianga no consumidor.

21



Introduc3o a Gestdo 2011/2012 GESTAO - ISCTE

Exemplos: Atractividade de producdao em dois paises.

Social ou demogréfica:

e Esta relacionada com as tendéncias/caracteristicas fisicas da populagéo;
e Tendéncias demograficas, da moda, estruturas familiares, atitudes;

e Expectativas da sociedade;

e Valores;

e Costumes;

e Gostos.

Exemplos: Apods Il guerra mundial, com o regresso dos soldados a casa, assistiu-se a um “baby
boom”, que criou um novo mercado para as empresas. Também as novas geragdes, conhecidas como
a geragao digital, onde os jovens utilizam muito a internet, deve ser levada em linha de conta pelas
empresas.

Tecnoldgicas:

e Varidvel de vertente mais acelerada, e muda até a forma como as organiza¢des dao
estruturadas. A informdtica estd actualmente na base de importantes vantagens
competitivas;

e Infra-estruturas fisicas, transportes, telecomunicacoes.

Exemplos: Convergéncia de tecnologias de transmissdo de dados, video e voz abrem amplos
mercados.

Ambiental:
e Recursos naturais, poluicdo e efeitos nas mudancas climdticas e mudancas nos negdcios

Legal:

e E composta pela legislacdo nacional e pela comunitaria, que limitam as escolhas possiveis

da empresa. Quadro legal em que as empresas operam:
v" Regulagdo do Estado;
v" Emprego;

v" Financeiro.

Utilizacdo da Andlise PESTAL:

e Interpretacao subjectiva e realidades objectivas;
e Forcas/Factores do meio envolvente geral afectam as organizag¢des publicas e privadas;
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e O valor da analise ndo estd numa longa lista de factores, mas sim naqueles que sao criticos e
que as partes interessadas podem utilizar para estimular a mudanca interna.

Gerir a mudanca e a complexidade dos meios

e Os elementos do meio envolvente geral e competitivo determinam em grande parte a
rentabilidade das empresas;

e E critico para o gestor compreender essas forcas e antecipar a sua evolucdo para adaptar a
empresa; construir o futuro desejavel, tomar decisdes no presente para ganhar vantagem no
futuro;

e Envolventes cada vez mais turbulentas (complexos, incertos, dindmicos).

Degree of change
Envolventes cada vez |frequency of change in PESTEL factors]

mais complexos,

" " A " - II_EW Hllg‘h
mais dindamicos e incertos... [sp:| it
* Payroll department (1) | * Fashion and design (3)
« Back-office functionsin ' | business e
Low a bank _
Degreeof  5IMPle Simples.e
complexity . .
(number of Estaveis.
PESTEL factors '
and + Editing 2 monthly (2 | * Editing a daily newspaper @
knowledge magazine | » Electronic and
required| Hiat telecommunications
ign ——. : -
[complex] business
Complexos e
Dinamicos...

Figura — Mudanca e Complexidade

Stakeholders: Entidades afectadas pelas decisGes e ac¢Ges da organizagdo. Este conceito inclui
grupos internos e externos, que influenciam/sdo influenciados a organizago:

Clientes;
e Comunicagoes;
e Governos;

Accionistas;

Interessados no funcionamento da empresa.
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resultados da gestdo. E a coisa certa a fazer, pois a organizagdo depende destes grupos externos para
obter inputs e colocar outputs.

Existem duas formas de agir relativamente aos stakeholders:

1) A primeira forma é baseada nos seguintes pontos:
e |dentificar os stakeholders;
e Determinar as preocupacdes e interesses reais e potenciais de cada grupo de stakeholders;
e Determinar se o stakeholder é critico para a tomada de decisdo e ac¢Ges da organizacao;
e Determinar o facto da gestdo da relagdo com o stakeholder.
2) Asegunda forma é baseada nos seguintes pontos:
e Como gerir estes interesses em conflito:
v" Campbell: Balanco de todos os stakeholders;
v' Argenti: Satisfazer os accionistas;

v" Abordagem pragmatica: Satisfazer os stakeholders com poder elevado.

e Avaliar o poder relativo dos stakeholders;
e Empresas influenciam os seus stakeholders.

A forma de gerir o stakeholder depende da sua importancia e do grau de incerteza do meio ambiente.
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Merecem uma atencao Level of interest
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Que podemos fazer...? Stakeholders que a empresa

Figura — Mapa de Stakeholders
O que o gestor deve fazer:

e Adaptar: o meio é um dado adquirido:

v" Proceder a descontos;
v Prever a evoluc¢3o;
v" Amortecer flutuagdes do ciclo.

e Influenciar: alterar elementos do meio envolvente, tomando-os compativeis com a
organizagao:

Relagbes Publicas;

Publicidade;

Recrutamento de “pessoas-chave”;

Negociacdo contratos (Fornecedores; Clientes);
Lobby para influenciar a legislagao;
Joint-ventures;

COR RS

Aliancas.

e Mudar actividades: producdo, mercado, tecnologia:

v" Mix de produtos/servicos;
v" Novas areas geogréficas.
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Responsabilidade Social da Empresa

Responsabilidade Social da Empresa: A preocupacao que esta deve ter com a protec¢ao social e com
a realizacdo de accdes que promovam e melhorem o desenvolvimento social.

0O porqué de estudar a responsabilidade social da empresa:

Praticas das empresas afectam o conjunto da sociedade:

v Polui¢3o;
v' Corrupcio;
v/ “Recompensas para o fracasso”.

e Praticas das empresas reflectem assung¢des acerca do comportamento aceitavel;

e Mudar expectativas: comportamento inaceitdvel: aceitavel, através de pressdes morais e
comerciais;

e Gestores enfrentam dilemas éticos e comerciais;

e Pensar criticamente significa questionar-se sobre os pressupostos, considerando os
contextos, alternativas e limitagGes.

Areas de responsabilidade social:

e Consumidor:

Segurancga dos produtos;
Pregos justos;
Informacdo sobre as caracteristicas dos produtos;

LSRN NN

Assisténcia basica.

e Empregados:

Seguranca no trabalho;

Salarios;

Discriminacao;

Desenvolvimento dos trabalhadores.

ASANE NN

e Ambiente:

Higiene;
Seguranga;
Maior recurso a embalagens biodegraddveis ou reciclaveis;

AN NN

Tratamento especial de produtos perigosos.

e Sociedade em geral:
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v" Func3o econdmica: lucro, producido satisfacio de necessidades, emprego, estimular
o crescimento;

v' Resposta as alteracBes das exigéncias sociais: seguranca no trabalho, controlo da
poluicdo, educacdo do consumidor, conservacao e uso eficiente de recursos;

v' Apoio as empresas a prossecucdo dos objectivos da sociedade: accdo social
voluntaria.

Contrastes nas praticas das empresas:

e Exemplos ndo éticos:

v Boeing: Recrutamento de pessoas da “US Air Force” capazes de influenciar
contratos;
v Enron: Manipulacdo artificial dos precos das ac¢des para beneficiar os gestores

de topo;
v Shell: reservas de petrdleo excessivas.

e Exemplos éticos:
v' Ointeresse esclarecido da prdpria empresaleva-a a participar em ac¢des de
apoio a comunidade;

v’ Filantropia - Bill Gates; Jeff Skoll, Champallimaud.

Trés perspectivas de encarar a Responsabilidade Social da Empresa:

e A madoinvisivel:
v" A Unica responsabilidade da gestdo é fazer lucro e respeitar a lei, tudo o resto o

mercado soluciona;
v" A RSE assegura o retorno para os accionistas

e A mado do governo:

v" O interesse geral social é definido pelos 6rgdos reguladores, pelas leis e pelo
processo politico.

e A mao da gestdo:
A empresa deve suportar os custos para construir uma sociedade melhor;

Compensar cortes sociais dos Governos;
Satisfazer as expectativas sociais;

AN NN

Ganhar legitimidade.
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Argumentos sobre a Responsabilidade Social da Empresa:

A FAVOR

GESTAO - ISCTE

CONTRA

v' Expectativas da sociedade aumentam;
v" Melhor ambiente social beneficia a

empresa e a sociedade; v

v" Desencorajamento da regulacio dos 4
Estados;

v’ Equilibrio entre poder e v
responsabilidade;

v' Empresas tém recursos que podem ter v
fins sociais; v

v" Lucros / interesses dos accionistas mais

provaveis a longo prazo. v

Gestdo baseada em valores sociais e ambientais:

e Valores partilhados pela organizagao possibilitam:

Influencia o marketing da empresa;

ANEANEANE

Fortalece o espirito de equipa.

e Problemas globais do ambiente:

v" Recursos naturais;

\

Aguecimento global;

v" Acidentes industriais: gestdo ao servico do desenvolvimento sustentavel. (Protocolo

de Quioto).

Violagdo da maximizagdo do lucro;
Diluicdo de objectivos (missdo:
produtividade);

Aumenta os custos (os custos sociais
tém de ser pagos por alguém);

O poder da empresa seria ainda maior;
Auséncia de competéncia em dareas
sociais;

Globalizagdo e intensidade competitiva
impdem menores custos.

Definicao de uma orienta¢do de acg¢des e decisGes do gestor;
“Formatam” o comportamento das pessoas;

A ética reflecte um cddigo 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

gue podem causar dano a outro.

Domain of Domain of Domain of

codified law ethics free choice
(legal standard)  (social standards) (personal standards)
High Amount of explicit control Low

Figura — Trés dominios da accdo humana

Critérios éticos para justificar uma decisdo:
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Principios morais: A decisdo é consistente com os principios aceites pela sociedade (ndo

roubar, ndo ofender, entre outros);
Utilitarismo: Quem ganha com a decisdao? Se é a maioria, entdo a decisdo é correcta;
Direitos Humanos: A decisdo viola os Direitos Humanos? (liberdade individual, privacidade,

direito a vida e a seguranca, entre outros);
Individualismo: Protec¢do dos préprios interesses (e dos outros).

[ ]
Philosophy Dilemma
Moral principles ~ Who determines that a moral principle is “generally accepted” ? What if others
claim that a principle leading to a different decision is equally ‘accepted’?
Utilitarianism Who determines the majority, and the population of which it is the greatest
number? |s the benefit to them assessed over the short term or the long term?
Human rights Actions usually involve several people - what if the decision would protect the
rights of some, but breach the rights of others? How do you compare them?
Individualism Whose self-interest is central to the debate? What if the action of one damages
the self-interest of another?
Figura — Dilema dentro de cada filosofia
Compared with Prevailing
> norms of
acceptability

Behaviour or act
that has been ~€
committed

Value judgements

and perceptions
of the observer

Figura — O porqué das pessoas chegarem a conclusdes diferentes

Etica:

Etica nos negécios:
Preocupagao com a verdade e com a justica:

[ )
Concorréncia leal;
Expectativas da sociedade: cultura e valores morais;

Publicidade: veracidade da mesma;
Relagbes Publicas: informacdo dos negdcios da empresa;

Responsabilidade social;

SN NEN
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v" Autonomia do consumidor: auséncia de accbes que limitem a liberdade do
consumidor;
v' Comportamento da empresa.

Modelos de decisdo baseados na ética:

e Pretendem colocar o individuo em conforto com o contexto organizacional;
e Avaliam os efeitos de ambos os factores:

v Factores individuais: sistema de valores pessoais, crencas;
v Factores organizacionais: distribuicio do poder, incentivos e recompensas.

Individual moderators
Ego strength

Field dependence
Locus of control

Cognitions :
Ethical L Stage of uit:tlrc]?cle/ﬂ
dilemma cognitive moral -
behaviour
development

Situational moderators
Immediate job context

Reinforcement
Other pressures

Organisational culture

Normative structure
Referent others
Obedience to authority
Responsibility for
consequences

Characteristics of the work

Role taking
Resolution of moral conflict

Figura — Modelo de Tomada de Decisdo de Trevino

Papel das empresas a sociedade:

e Visdo classica: Milton Friedman (1962):

v' “As empresas existem para dar lucros, desde que permanecam dentro das regras do
jogo (sem batota nem fraude)”: socialmente chega pois os lucros irdo pagar os
impostos e criar postos de trabalho;

v Basta cumprir as leis e as normais sociais.

e Visdo contemporanea: Responsabilidade corporativa da empresa:
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AN NEANE

Responsabilidade da empresa: Teoria dos stakeholders oferece uma forma de gerir, que reconhece

os grupos de interesse conflituosos:

Expectativas variam de pais para pais.

GESTAO - ISCTE

A empresa e a sociedade dependem uma da outra e tém obrigacGes mutuas;
Promocao de actividades de cariz social;
Grupos de pressao dao a confirmacdo de que as expectativas mudam;

e Accionistas, clientes, fornecedores (Kraft Foods), ambiente natural (BP);

e Mostraram que eles ndo sao iguais: "alguns terdo prioridade;

e Mostra o leque de empresas de posi¢ées assumir a responsabilidade.

N~

Criteria of corporate
social performance

Economic
responsibility
(make a profit)

Legal
responsibility
(obey the law])

Ethical
responsibility
(do what is
right, avoid
harm)

Discretionary
responsibility
(contribute to
community, be
philanthropic])

Figura — Critérios de performance Social Corporativa

Stakeholders e responsabilidade corporativa da empresa:

Politica dos interesses das partes interessadas:

v" Negativo: protestos, boicotes, ma publicidade;

v" Positivo: os consumidores éticos, boa publicidade.

e Accdo responsavel como missdo corporativa: The Body Shop, CFS

e Accdo responsavel para atender as necessidades do cliente:

v" Como alvo aqueles que observar as questdes éticas: Bono e Marca Vermelha, Fair

Trade goods.

e Accdo responsavel como parte da estratégia:

v’ Kraft;
v M&S;

v" See Vogel em "mercado para a virtude".




Introduc3o a Gestdo 2011/2012 GESTAO - ISCTE

A Regra Fundamental no relacionamento dos stakeholders é a transparéncia.

O porqué de agir de forma responsavel:

e Pressdo sobre as empresas:

v" Boicote dos consumidores: interesse dos media;

<

Consumidores éticos: reflexdo ética na decisdo de compra;

v Publicidade negativa: campanhas de grupos alertam os media para as mds praticas:
NIKE;

v Vantagens comparativas: posicionamento estratégico positivo.

Gerir as empresas de forma ética: Gestores a encorajar boas praticas, tais como:

e Liderar pelo exemplo: indicagdo do caminho pelos gestores de topo;

e Codigo de ética: definicao formal de principios e praticas: Nokia;

e Estruturas éticas e relatorios: comissoes especificas, grupos, papéis: Vodafone, BP;

¢ Inclusao em indices FTSE4Good: Afecta as decisdes dos investidores segurando acgoes.

Codigo Etico: Um cddigo ético é um documento em que a empresa estabelece certos
objectivos de caracter ético que deseja alcancgar, dentro e fora da mesma, isto é, com os
capitalistas, trabalhadores, clientes, fornecedores, instituicdes financeiras, entre outros. O
codigo ético deve, portanto, ser elaborado tendo em conta os interesses de todos os
stakeholders, a relagdo que existe com e entre os colaboradores da empresa e, claro, a
responsabilidade.

Governabilidade da empresa:

e Praticas de governacdo das empresas reflectem: “a quem servem, como decidem e quem
decide?”;

e Visdo limitada de governabilidade: mecanismos que garantam prestacdo de contas aos
accionistas:

v' Remuneracgdes dos executivos;
v" Respostas a ofertas publicas de aquisi¢3o.

e Perspectiva mais ampla de governagdo: mecanismos que garantam que os gestores sdo
responsaveis pela prestacdo de uma vasta gama de consideragdes a partes interessadas;
e Preocupagdes sobre:

v" Polui¢do, mudancas climaticas;

v" Qualidade de vida das comunidades onde a empresa opera;
v'  Efeitos na saude: alcool, tabaco, obesidade.
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Elementos nos sistemas de governacao:

e Administradores e executivos de topo: responsabilidades diferentes, a estrutura capacita e
encoraja os administradores a desafiar os gestores;

e Relatdrios periddicos: relatérios anuais e trimestrais para os accionistas;

e Assembleia anual: accionistas questionam e desafiam os administradores;

e Outros sistemas: Comparacdo entre o sistema anglo-americano e o Sistema germano-
japonés (qual deles da mais proteccdo ao gestor).

Planeamento

33



Introduc3o a Gestdo 2011/2012 GESTAO - ISCTE

Planeamento: Consiste no método de ordenar as actividades, definir os objectivos, e especificar
como alcang¢d-los num plano, através de varias estratégias, de modo a atingir um futuro desejado.
Este processo de planeamento permite avaliar os resultados e minimizar os recursos necessarios a
consecucao dos mencionados objectivos.

O processo de planeamento tem trés caracteristicas fundamentais:

e Futuridade: o planeamento procura delinear o futuro da empresa fornecendo a
gestdo a escolha de caminhos provaveis a seguir;

e Continuidade: o planeamento é um processo que obriga a um continuo repensar dos
objectivos e das ac¢des numa aplicagdo flexivel de planos;

e Globalidade: o planeamento é ainda um processo global que envolve toda a empresa.

Perspectives on

planning
Teves.of slan | Seven iterative _ | Possible benefits
ypes otp tasks in planning | of planning
A
| Responsibility for
planning

Figura — Perspectiva geral do Planeamento

O porqué de estudar o planeamento:

e Apesar das condicGes de incerteza, os gestores gastam muito tempo a planear;
e Planear reflecte diferencgas nas assungdes e crencas sobre o planeamento;

e Os processos usados no planeamento afectam o processo de gestdo;

e O conhecimento permite-nos questionar:

v' Assunc¢des num plano e do contexto;

v' Métodos alternativos e resultados;
v" Limita¢cdes de um método de planeamento.

Propdsitos do Planeamento:

e Constitui a base das restantes fun¢des da gestao;
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e D3 orientacdo para gestores e ndo-gestores;

e Permite a coordenacao do trabalho;

e Reduz aincerteza, forcando gestores a antecipar;
e Reduz desperdicios e redundancias;

e Permite o controlo dos objectivos.

Para que serve o planeamento:

v Clarifica a direcc3o: definir a melhor contribuic3o e lidar com o inesperado;

v/ Motiva as pessoas: conhecer o quadro geral do que se pretende ajuda envolvimento
das pessoas;

v' Permite eficacia na utilizacdo de recursos: reduzir desperdicios e redundancias;

v' Possibilita avaliagio dos progressos: monitorizar objectivos, metas (e
calendarizagdo);

v Pode funcionar como ritual: dar aparéncia de racionalidade.

Tipos de Planeamento:

e Planeamento informal: ndo é escrito, e tem como caracteristicas uma reduzida partilha dos
objectivos, e o facto de ser genérico e com auséncia de continuidade;

e Planeamento formal: é escrito, tem como caracteristicas o facto de definir objectivos
especificos e programas de ac¢do para alcangar esses mesmos objectivos.

Tipos de Planos: Os planos pretendem orientar a ac¢do, uma vez que constituem a forma como os

objectivos vao ser alcangados, por isso podem ser:

e Planos para o conjunto da empresa (“corporate”) ou para a unidade departamental de
negadcio (“Business unit”);

e Operacional (especificam como os objectivos vdo se feitos) ou Estratégico (estabelece
objectivos):

v" Os planos estratégicos aplicam-se a toda a organizacdo e cada uma das suas areas de
negdcio, a médio e longo prazo. Estabelece os objectivos estratégicos e procura
posicionar a organiza¢gdo em termos do seu meio envolvente.

v" Os planos tacticos e operacionais: especificam os detalhes de como os objectivos
tacticos e operacionais serdo alcangados. Na pratica, os planos tacticos e
operacionais estdo juntos nas empresas, dai se falarem apenas em 2 tipos de planos.
Estes associam-se a um horizonte temporal de curto prazo.

e Curto ou Longo prazo;
e Especifico ou Direccional (detalhados; flexiveis, apenas direccionam):
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v" Os planos direccionais: planos flexiveis que definem “guide lines” gerais focalizadas
sem limitar os cursos de ac¢ao;
v" Os planos especificos: detalhados definindo com pormenor os cursos de acc3o.

e Plano para tarefa concreta (recrutamento, reclamacdo do cliente) ou continuidade:
v' Tarefa concreta/uso Unico: desenhados para satisfazer as necessidades de uma
situacdo Unica;

v" Continuidade: fornecem orientacdo para actividades repetitivas e incluem politicas,
procedimentos e regras.

Etapas do Planeamento:

Etapas do Planeamento: Conjunto de decisGes de gestdo e de ac¢des que determinam a performance
a médio e longo prazo de uma organizagao.

Recolher a informacao;

Identificar e desenvolvera missdo: identificar o propdsito de organizagao;
Estabelecimento de metas e objectivos;

Identificar acgdes e alocar recursos;

Implementar os planos;

Monitorizar o progresso;

N o vk wNe

Avaliagdo dos resultados.

Gathering information

N

Evaluating results Developing a
mission

Monitoring progress

Setting goals
and objectives

Implementing plans y

|dentifying actions and
allocating resources

Figura — Etapas do Planeamento
Processo de Planeamento:
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e Recolher informagao:
v' Do meio envolvente competitivo e geral:

o Competitivo: andlise das 5 Forgas de Porter;
o Geral: analise PESTAL

v Fontes internas:
o Clientes;
o Fornecedores
v Fontes externas:
o Publicas (INE, BP, Ministérios);
o Privadas (“marketing research”)

v Informac3o para andlise da organizacdo — SWOT.
e Analise SWOT:

v' Permite tracar um quadro de forgas e fraquezas (andlise interna) da organizacdo,
bem como das oportunidades e ameacas (analise externa);

4 E uma interpretagdo dos gestores e n3o uma realidade objectiva.
Strengths (Forgas) Opportunities (Oportunidades)
- Actividades que empresa faz bem - Crescimento do mercado no qual a organizagao se insere
- Vantagem particular face a concorréncia - Mercados de acgdo susceptiveis a futura exploracao
Weaknesses (Fraquezas) Threats (Ameacgas)

- Actividades que a empresa ndo faz bem .

) . ) - Factos anexos a envolvente que afectam a empresa
- Necessidade de recursos que ndo possui

Outras técnicas de planeamento:

e Factores criticos de sucesso: o que fazer para satisfazer os clientes;

e Previsdo: o passado para prever o futuro;

e Analise de sensibilidade: mudanca de uma variavel, taxas de juro, precos;

e Cenarios prospectivos: alternativas que podem afectar o negdcio: aumento do terrorismo.

Componentes do planeamento:
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e Missao: razao de ser na organizacgao:

v" Relacionado com clientes, produtos, tecnologia, imagem publica, filosofia,
trabalhadores.

e Objectivo: fornece o padrao para avaliacdo:

v" Resultado desejado para um individuo, um grupo, um departamento ou para o
conjunto de organizacdo.

e Plano: um meio delineado para atingir o objectivo:
v Esbogo de como o objectivo vai ser atingido.

Problemas do Planeamento:

e Pode criar rigidez na organizagao;

e Gestor preso a planos formais;

e Planos podem substituir a criatividade e a intuicao;

e Serve para a concorréncia actual e ndo para a sobrevivéncia futura.

Definicdo da missdo e dos objectivos:

e Transformar a missdo em tarefas especificas exige:

v Articular multiplos objectivos: lucro, qualidade, sustentabilidade;

v' Garantir que os objectivos geram motivagdo e que sdo SMART (Specific, Measurable,
Attainable, Rewarded, Timed);

v" Prospectivas, globais, determinantes, ac¢do;

\

Declaragdes de missao: visdo concisa do futuro, como base para as metas especificas;
v' Objectivos a atingir s3o motivadores: Locke e Latham (dificil, especifico, feedback,
participativa).

Execucdo dos planos e resultados de monitorizacdo:

e Implementacgdo do plano de teste a precisdo dos pressupostos e métodos;

e Organizagbes sdao mais lentas de mudar do que sdo os planos para se preparar;

e Miller et al. (2004): implementacdo depende da experiéncia dos gestores e da questdo da
prontiddao da organiza¢dao para a mudanga;

e Monitorizar o progresso também critico.

Tipos de Objectivos: Resultados desejados, fornecem direccdo a todas as decisGes de gestdo e

representam os critérios que permitem medir ou avaliar se foi efectivamente realizado. Os objectivos
de uma organizagdo podem ser agrupados em quatro niveis distintos:
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e Estratégicos: Sdo da responsabilidade do TOP MANAGEMENT e envolvem toda a
organizacao ou cada uma das suas areas de negdcios, a médio e longo prazo;

e Tacticos: Situam-se a nivel médio da organizacdo. E tém horizonte a médio e curto
prazo. Exemplo: Marketing e Comunicacao;

e Operacionais: Definem-se ao nivel de gestdo de primeira linha e com horizonte de
curto prazo, estes objectivos estdo associados ao dia-a-dia do projecto;

No entanto, a que ter algumas precaucdes. N3o basta fixar desejos, entendidos como
suficientes para gerar um impacto positivo. Tem que ter estas caracteristicas, ou entdo,
podem ndo passar de declaragbes de intengdo. Essas caracteristicas estdo sumariadas na
sigla SMART. Isto é, os objectivos tém que ser ”"Specific”, “Measurable”, “Attainable”,
“Rewarded”e “Timed”:

e Specific (Especifico): dirige-se a um campo de competéncia claramente definido e
deve focar essencial. Um objectivo que seja especifico ird responder a cinco "W"
perguntas fulcrais:

What: “O que eu quero realizar?”;

Why: razdes especificas propdsito, ou beneficios de realizar a meta;

v

v

v Who: “Quem estd envolvido?”;
v' Where?: Identificar um local.
v

Which?: Identificar os requisitos e restricdes.

e Measurable (Mensuravel): alguns objectivos podem ser quantificaveis. Por isso, é
necessario que os objectivos sejam precisamente definidos para conseguirmos medir
0 seu progresso. Este critério ird responder a perguntas, tais como:

v’ Quanto?
v" Quantos?

v" Como vou saber quando ele é realizado?

e Attainable (Atingiveis): ndo devem ser faceis, pois ndo havera motivacdo para atingir
os objectivos, mas ndo devem ser muito dificeis, para que os funciondrios ndo sintam
gue sdo impossiveis e nem sequer se esforcem para atingi-los. Logo, devem ser
dificeis, mas ndao impossiveis. Um objectivo atingivel responde a pergunta:

v" How: Como pode a meta ser cumprida?
e Rewarded (Recompensaveis): Os funciondrios tém que ter consciéncia que se
atingirem o objectivo serdo recompensados, sendo assim um factor de motivacdo

muito importante. Este ponto ird responder a seguinte questdo: Serd que valera a
pena?
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e Time (Calendarizados): tem que ter um prazo em que se deve cumprir o objectivo.
Este periodo ndo deve exceder os cinco anos. Deve por isso responder as seguintes
perguntas:

Quando?

O que posso fazer daqui a seis meses?

O que posso fazer daqui a seis semanas?
O que posso fazer hoje?

AN NI

Programme Plan - Week Number 7

Activity|1 Activity 2 Key

Project1 ¢ O o0—0
O - Completed milestone
Project2 O e} O - Uncompleted milestone

)— Dependency

Month No. 1 2 g 4 5 6 7 8

O)
W

Project 3 O—1f— )—o—(>

Project 4 C C O b

)

(@)

Project 5 (f

Figura — Monitorizar o processo para ser capaz de se adaptar

Segundo Lynch existem trés formas de lidar com os planos:

e Plano Compreensivo: corresponde a um plano especifico, que surge para o caso de
ser necessario mudar de foco, devido a uma alteracdo do mercado ou uma crise
financeira. Assume-se que o sucesso depende de conduzir rapidamente as mudancas
e coordenar correctamente as tarefas dentro da organizacgao.

e Plano Incremental ou direccional: acontece quando existem mercados instaveis e é
necessario direccionar as actividades da empresa para outras areas, como por
exemplo para a investiga¢do ou desenvolvimento.

e Plano Selectivo: Caso os métodos anteriores ndo tenham sido a melhor opcdo, dever-
se-a enveredar por este plano. Caso disso, é quando os gestores querem fazer uma
alteracdo, existindo uma forte oposicdo em algumas areas, estes decidem
implementar uma mudanca drdstica em algumas areas do negdcio, com vista a fazer
algum progresso em direccdo a meta desejada.
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Tomada de

Types of decisions
* Programmed
* Non-programmed

Decision-making models
* Rational

¢ Administrative

* Political

o Garbage can

Decision-making
conditions

e Certainty

* Risk

e Uncertainty

* Ambiguity

Tasks in decision

making process

Outcomes of

| decision process

1

Decision-maker’s style
* Autocratic

¢ Information seeking
* Consulting

* Negotiating

o Delegating

GESTAO - ISCTE

Decisao
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Figura — Uma perspectiva geral da tomada de decisdo

Tomada de Decisdo: Consiste na escolha entre duas ou mais alternativas, sendo que todos os
gestores e membros da organizacdo tomam decisdes. O processo de tomada de decisGes é um
processo pensado, ndo um simples acto de escolha.

0O porqué de estudar a tomada de decisdo:

e Aactividade afecta o valor de uma organizacgdo, pois acrescenta recursos;
e Meétodos utilizados reflectem pressupostos acerca do processo e do contexto de gestdo;
e Conhecimento permite-nos questionar suposicdes num método de tomada de decisdo:

v' “Adequa-se ao contexto?”;
v" Métodos alternativos que poderiam ser utilizados;

v" Limita¢cdes de um método.

Importancia da tomada de decisdo (como as decisdes afectam o valor):

e As pessoas fazem escolhas:
v" Inputs:

o Onde conseguir o capital;
o Quem recrutar.

v" Processo de transformagdo:
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o Como fazer um produto;
o Tecnologias.

v" Outputs: o preco a cobrar, a rentabilidade.
e Asescolhas afectam a criacdo de valor e o valor acrescentado;

e As escolhas mais relevantes sdo geralmente ambiguas, resultam de interpretacOes
subjectivas do contexto.

Recognise the
problem or
opportunity

Evaluate effectiverfy k Set objectives
(?solution \

Implement chosen Set and weight
alternative decision criteria

\

Compare alternatives — > Develop alternatives
and choose

Figura — Etapas da tomada de decisao

Processo de tomada de decisdo:

e Identificar os problemas ou oportunidades;
e Estabelecer os objectivos;

e Definir e ponderar os critérios da decisao;
e Desenvolver as alternativas;

e Comparar e escolher as alternativa;

e Implementacdo da alternativa escolhida;

e Avaliar eficicia da decisdo.

Processo de decisdo racional: Assegurar decisGes coerentes, maximizando valor econdmico das

escolhas dentro de alguns constrangimentos:

e Objectivos bem definidos;

e Racionalidade na decisio;

e Problema claro, sem ambiguidades;
e Todas as alternativas sdo conhecidas;
e Prioridades estdo bem clarificadas;
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e Escolha final maximiza o retorno econémico;

e Racionalidade Limitada;

e Processamento e disponibilidade individual da informacao;
e Escolha de solugdes satisfatérias;

e Escalada de envolvimento na decisao.

Racionalidade limitada: Comportamento racional dentro dos parametros de um processo

simplificado de tomada de decisdo, que é limitado pela capacidade do individuo de processar a
informacdo. Em muitos casos ndo é possivel analisar toda a informacdo e todas as alternativas as
decisGes sdo tomadas baseando-se em alternativas satisfatorias.

“Escalada de envolvimento”: O envolvimento crescente numa decisdo anterior que pode ter estado

inicialmente errada, ou seja, o individuo ndo admite que a decisdo inicial estava errada e continua a
realizar o seu trabalho e a tomar novas decisGes tendo por base a primeira, que estava errada.

Processo de decisao intuitiva: Processo subconsciente de tomar decisdes na base de experiéncias e

juizos de valor do gestor, complementando o processo racional. Na base do julgamento com peso do
subconsciente, ndo se baseando na andlise sistematica ou total do problema, e completa geralmente
uma analise racional.

Caracteristicas do processo de decisdo intuitiva:

e Sentimentos e emogdes;

e Conhecimentos e experiéncias;

e Apelo avalores, principios éticos e culturais;
e Experiéncia de decisdes no passado.

Dilemas possiveis:

e Tarefas interactivas, ndo sequenciais;
e Pode esquecer-se de uma etapa ou gastar muito tempo em alguma delas;
e Reconhecer problema ou oportunidade:
v" Subjectividade, nem todos véem de igual maneira.
e Definir e ponderar critérios:
v" Subjectividade e muitas decisdes nesta etapa.

e Desenvolver alternativas:

v' Custos - Quanto custa esse desenvolvimento?
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Recognise the problem  Your partner has offered to give you

or opportunity a new mobile phone as a special gift

Set objectives To identify a model that meets the
budget and gives best value

l Weight

Set and weight Features (specify) 7

decision criteria Screen colour 6
Picture quality 5
Warranty 7
Initial cost 3
Monthly cost 8
Fashionable? 9

Develop/identify Nokia, Sony Ericsson, Vodafone, Motorola
alternatives

l

Compare alternatives Nokia, Sony Ericsson, Vodafone, Motorola
and choose
Implement chosen Obtain from store

alternative

Evaluate effectiveness As you use it
of solution

Figura — Exemplos de um processo de tomada de decisdo

Tipos de decisdo:

e Um compromisso com a acg¢do (uso de recursos):
v" Em todos os niveis: foco é organizacional;
v" Decisdo visivel incorporando num processo mais amplo de tomada de decis3o: antes
e depois.
e Estratégica ou operacional:

v" Futuras direc¢des ou questdes actuais.

e Programadas ou nao programas;
e Dependentes ou independentes:

v Influéncia da histdria e links consequentes.
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Poorly structured Top
A A
Non-programmed
decisions
Type of Levelin
problem organisation
Programmed
decisions
Y \
Well structured Lower

Figura — Tipos de decisGes (programadas e ndo-programadas) e niveis organizacionais

Decisions in
different areas of @ Q @
the organisation

What are other
parts of the
organisation

doing?
Decisions in the The
same area of the decision [ 77
organisation Amount of Consideration
‘history’ to decision of how decision affects
(change in policy) future options
Past Present Future
decisions decisions decisions

Figura — Tipos de decisdes (dependentes e independentes) e possivel relacdo entre elas

DecisGes programadas (Simon):

e Familiares, repetitivas, informacdo conhecida;
e Problemas estruturados;
e Resolugdo por procedimentos, regras, politicas, andlise qualidade.

DecisGes ndo programadas:

e Nao familiares, problema unico, de subjectiva interpretacao;
e Problemas nao estruturados, de definicdo complexa;
e Resolucdo depende da interpretacdo, intuicdo, criatividade.

Condicdes de tomada de decisdo: Os graus de incerteza das decisGes definem-se da seguinte forma:

e Certeza: toda a informacdo esta disponivel, associam-se as decisdes programadas (taxas de

juro);
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e Risco: muita informacdo estimada (empréstimos);

e Incerteza: falta de informacdo para a decisdo (reac¢do dos concorrentes);

e Ambiguidade: falta de clareza nos objectivos e na forma de os atingir, associam-se as
decisdes ndo programadas (grandes questdes estratégicas em que ha discordancia sobre a
missdo).

Organisational problem

Certainty Risk Uncertainty Ambiguity
Programmed Non-programmed
decisions decisions
Solution

Modelos de tomada de decisdo:

e Racional ou Computacional:

Assunc¢Oes econémicas;

Maximizagdo de ganhos;

Informacgdo completa;

Objectivos conhecidos e consensuais;

RN NN

Adequada nestas situacdes.

e Julgamento, Incremental ou Administrativo:

v" Racionalidade limitada: limitacdo da capacidade do individuo em processar a
informacao;

v" Solugdo satisfatéria: em vez de maximizar as pessoas seleccionam a primeira opg¢do
gue é boa o suficiente;

v" Modelo descritivo de como as pessoas lidam com as decisbes ndo-programadas.

e Compromisso ou Politico:

v' Como as pessoas tomam as decisdes quando estdo em desacordo entre os fins e os
meios;

v" Assume que a organizacado é feita de diversos grupos de interesse;

v" Informac3o ambigua;
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v Decisdes resultam do poder de negocia¢do e do comportamento politico.
¢ Inspiracional ou garbage can (March, 1998):
v" Decisdes exigem PPS:

o Participantes;
o Problemas;
o Solugoes.

v' Tomar decisdo exige os 3 elementos em conjunto e uma oportunidade de escolha
(reunido: “garbage can”);

v/ Os PPS sdo independentes, as decisdes s6 sdo valorizadas quando estes se reinem;

v Plausivel em contextos de elevada incerteza.

Raclonal Administrativo Politico “Garbage Can”
= Clareza nos = Conhecimentos vagos| = Conflito sobre | = Objectivos e solugtes
objectivos e nos dos problemas e dos os objectivos independentes
problemas objectivos
A Certeza A Incerteza A Incerteza/Conflito] A Ambiguidade
» Informacédo total | ¢ Pouca informacéo e Inconsisténcia e Custos e beneficios
sobre os custos sobre os custos e nos custos e desconhecidos
e beneficios das beneficios das beneficios das
alternativas alternativas alternativas
+ Escolha racional | ¢ Escolha satisfatéria | ¢ Escolha por + Escolha por acidental
para maximizar acordo entre alianca dos parceiros
beneficios parceiros

Concordancia com as metas?

Alto Baixo
I 1"
Certeza L . . .
C Estratégia computacional Estratégia de compromisso
rengas
¢ i Modelo Racional Modelo Politico
Causa-Efeito m m
Incerteza . . . o
Estratégia de julgamento Estratégia Inspiracional
Modelo Administrativo, Incremental | Modelo de Garbagen-can
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Preconceitos no processo de decisdao: Decisdes complexas significa usar atalhos, ou seja, regras de

simplificam a complexidade:

Hipdtese anterior (Pior hypothesis): resulta de uma tendéncia de tomar decisGes com base
em informacdes de fortes crencas anteriores, mesmo que a evidéncia mostre que estdao
erradas;

Representatividade (Representativeness): resulta de uma tendéncia de generalizar de forma
inadequada a partir de uma pequena amostra ou um Unico acontecimento vivido;
Optimismo (Optimism): tendéncia humana de ver o futuro segundo uma luz mais positiva do
gue é garantido por uma experiéncia;

llusdao de controlo (lllusion of control): recorre da tendéncia de subestimar as hipdteses de
um resultado favoravel;

Compromisso de escalada (Escalating commitment): Leva a um maior compromisso com a
decisdo anterior, apesar das evidéncias de falha;

(Emotional attachment): as pessoas sdo frequentemente influenciadas pelas relacGes
emocionais:

v' Familia e amigos;
v' Comunidades e colegas;
v Objectos: coisas e locais que significam algo.

Vroom e Yetton (1973) desenvolveram um modelo de contingéncia de tomada de decisdo "ou

seja, na medida em que é sabio envolver subordinados na decisdo, isso depende das

circunstancias em que tomadas”.

E necessdrio ter em consideracdo os seguintes elementos:

A qualidade e racionalidade da decisdo que se refere aos aspectos objectivos da
decisdo, que irdo afectar o desempenho do grupo;

A aceitacdo da decisdo, que corresponde ao grau de comprometimento dos
subordinados para executar a decisdo eficazmente;

O tempo gasto no processo de decisdo.

Nesta perspectiva o lider para ser eficaz, deve avaliar a situagdo concreta e ajustar o seu estilo

de lideranga em conformidade.
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Estilos de decisao Processo de Definicdao

O gestor toma a decisdo sozinho utilizando apenas

Al (Autocrdtico'T) a informag3o que tem disponivel.

O gestor solicita informagdo adicional aos

ANl (Autocratico 1T) subordinados e de seguida toma a decisdo sozinho.

O gestor partilha o problema com os subordinados,
CI (Consultivo I) pede-lhes informag3o e sugestdes (sem reunido em
grupo) e toma sozinho a decis3o.

O gestor reune com os subordinados em grupo para

Cik (Consuitivo-11) discutir o problema mas toma sozinho a decisdo.

O gestor e os subordinados reunem-se em grupo
GII (Grupo) para discutir o problema, sendo a decisdo
conjunta,

Figura — Estilos de decisdo segundo Vroom

A B C D E F G

Is there a Do | have Is the Is acceptance If you were Do Is conflict
quality sufficient problem of decision by to make the subordinates among
requirement information structured? subordinates decision share the subordinates
such that to make a critical to yourself, is organisational likely in
one solution high-quality effective it reasonably goals to be preferred
is likely to be decision? implementation? certain that attained solutions?
more rational it would be in solving
than another? accepted by this

your problem?

subordinates?

No Al

ci

ci

Figura — Explicacdo dos estilos de decisdo segundo Vroom
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Estrutura Organizacional

Estrutura Organizacional: Esquematizacdao formal na qual as tarefas sdo divididas, agrupadas e

coordenadas.

Dividing work )

- Vertical structure
- Horizontal structure

~

Structure

Coordinating work

Elements of

organisation \
Components /
Culture >

Types

Parformance

Figura — Perspectiva geral da Estrutura

Stakeholder
preferences

PAEERSN

Dividing work Mechanistic or
Coordinating work organic forms

~N_

Business
contingencies

Strategy
Technology
Age/size
Environment

Performance

Figura — Perspectiva geral da Estrutura
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O porqué de estudar a estrutura:

e A estrutura de uma empresa e as culturas organizacionais afectam o processo de criacdo de
valor: forma como dividem e coordenam o trabalho;

e Actual estrutura reflecte pressuposto;

e Todas as organiza¢des tém estrutura e cultura;

e Conhecimento permite-nos a questionar:

v" Assuncdes numa estrutura, e o seu contexto;

v Alternativas disponiveis;
v Limita¢des de qualquer estrutura.

Estrutura e Desempenho:

e A medida que uma organizagdo (um negdcio) cresce existe necessidade de dividir o
trabalho e coordenar as partes integrantes — criar uma estrutura em que as pessoas
trabalham;

e Em regra, quando uma organizagdo ndo tem bom desempenho o gestor muda a
estrutura;

e Reflecte a crenga que a estrutura afecta o desempenho:
v Clarifica expectativas e permite monitorizacdo;
v Evita confus3o e redundancias (desperdicios).

Elementos para definicdo da estrutura:

e Atribuicdo de tarefas e responsabilidades que definem o trabalho dos individuos e dos
departamentos;

e Agregacdo dos individuos em unidades ou departamentos que definem a hierarquia;

e Mecanismos que facilitam a coordenacdo do trabalho (vertical e horizontal).

Estrutura Vertical:

e Que decisGes as pessoas podem tomar em diferentes niveis na hierarquia vertical?

v" Centralizacdo e descentralizacdo, ambos tém vantagens e desvantagens;
v" A mudanca no equilibrio reflecte:

o Tentativas de analise racional;
o Carreira de interesses dos gestores.
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Centralizacdo e Descentralizacdo:

e Centralizacdo: quando as decisdes tomadas sdo feitas pelos graus superiores de
gestao:

Facilita a coordenacdo de varios departamentos e individuos;
Reduz a duplicacdo de esforgos;

Assegura tomada de decisdes por qguem tem mais experiéncia;
Da uma perspectiva do conjunto;

DN N N NN

Promove lideranga forte porque o poder permanece no topo.
e Descentralizagdo: quando é permitido que todos os niveis tomem decisdes:

Encoraja decisdes nos niveis inferiores;

Liberta o topo para se concentrar no essencial;
Enriquece os subordinados;

Rapidez na decisdo;

AN N NI NN

Decisor mais perto do problema e de solucdo.

Cadeia de Comando: Linha continua de autoridade que se estende dos niveis superiores para os

inferiores da organizacgdo

e Autoridade: direito para dizer o que fazer que fazer e o que se espera alcancar;
e Responsabilidade: obrigacdo de um dever particular;
e Unidade de comando: uma pessoa deve reportar a um so gestor.

Amplitude de controlo: Niumero de empregados que um gestor pode gerir.

e Quanto maior a amplitude, maior a eficiéncia da organizacgao.

Formalizacdo: Medida em que as tarefas estdo estandardizadas e o comportamento é guiado por
regras e procedimentos

Agrupamento do Trabalho em Funcdes e Divisoes: Tipos de Estruturas

1 Functional

Board
| |

Hum
Production Purchasing iy

FESOUrces

.l_l 1 l_||ll |'_‘|_J|
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Vantagens:

e Eficiéncia de recursos por juntar pessoas com competéncias e orientacdes comuns;
e Coordenacdo facil dentro de cada area;
e Especializacdo com profundidade.

Desvantagens:

e Potenciais vantagens técnicas sobre a concorréncia;
e Franca comunicacdo entre dreas funcionais;

e Visdo da organizacdo limitada;

e Resposta lenta a problemas;

e Treino limitado para gestores.

2 Divisional

Maoard |

Product Product
Division & Divisian B
Production Hurman l Production Human l
FESOUrCES FESOUFCES
Furchasing Furthasing

Vantagens:

e Resposta rapida a envolvente (clientes);
e Enfase nos objectivos da divisdo;
e Coordenacao fécil entre as funcdes.

Desvantagens:

e Duplicacdo de fungdes que aumenta os custos e reduz a eficiéncia;
e Concorréncia entre divisoes;
e Partilha limitada entre divisGes (inovacgdo).
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3 Matrix
Hoard
| i 1
Praduction Purchasing ‘ Human
FESOUFCES
Product

| Diwision A
| [ Product |

Divisian B

Vantagens:

e Descentralizagdo da decisao;

e Forte coordenacdo (produto / projecto);

e Inovagao;

e Monitorizagdo da envolvente e resposta rapida;
e Utilizagao flexivel de recursos humanos.

Desvantagens:

e Custos administrativos;
e Confusdo da autoridade;
e Conflitos interpessoais.

L& Teamns

E-:m rd |

&

W

Vantagens:

e Empowerment é crucial:

v" Equipas responséveis por toda a actividade e performance;

GESTAO -

ISCTE

v' Complementa a estrutura funcional ou divisional nas grandes organizac¢des:

o Permite eficiéncia nos aparelhos burocréticos;
o Flexibilidade das equipas.
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5 Metwork
Purchasing Manufacturing
'I"I"'l'l" 1] CHTPpanies
Entrepreneur
Fuman Distribution
FESUUrees LAHTIEAnE >

BGENCY

Vantagens:

e Preocupacgdo pela organizagao das relagdes externas;
e Reunem entidades independentes da empresa ligadas através de tecnologias de informacao
gue realizam um processo produtivo em diferentes localiza¢oes.

Desvantagens:

e Estruturas temporarias.

Divisdo do Trabalho: Estrutura Horizontal:

Perspectiva funcional:
v’ Especializa¢do por func3o.
e Perspectiva divisional:

v Divisdes por produto ou por cliente (“unidade de negdcio”);
v" Divisdo geogréfica.

e Perspectiva matricial:

v" Simultaneamente divisional e funcional.
e Estrutura por equipas:

v" Elementos com tarefas distintas, mas com rela¢des entre si.
e Estrutura em rede:

v" Organiza¢do como intermedidrio entre unidades independentes

56



Introduc3o a Gestdo 2011/2012 GESTAO - ISCTE

Coordenacdo do trabalho: Se o trabalho se dividem, entdo, necessidade de coordend-lo por:

e Supervisao directa;

e Hierarquia;

e Entradas ou saidas padrao;
e Regras e procedimentos;

e Sistemas de informacao;

e Contacto pessoal directo.

Estruturas Mecanicistas e Organicistas (Burns e Stalker):

Mechanistic Organic

Specialised tasks Contribute experience to common tasks
Hierarchical structure of control Network structure of contacts
Knowledge located at top of hierarchy Knowledge widely spread

Vertical communication Horizontal communication

Loyalty and obedience stressed Commitment to goals more important

Estrutura Mecanicista (simples, estavel e previsivel):

e Estrutura hierarquica de controlo;

e Objectivos especializados;

e Conhecimento localizado no topo da hierarquia;
e Comunicagdo vertical;

e Lealdade e obediéncia;

e Elevada especializacao;

e Departamentalizacdo rigida;

e Cadeia de comando clara;

e Baixa amplitude de controlo;

e Centralizagdo elevada;

e Elevada formalizacao;

e Tarefas de acordo com regras;

e Prioridade aos objectivos de cada departamento.

Estrutura Organicista (complexo, instavel, incerto):

e Conhecimento dividido e ndo concentrado/vasto;
e Comunicagao horizontal;
e Contactos estruturados de acordo com a hierarquia;
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e Responsaveis pelos objectos mais importantes;
e Experiéncia contribui para alcancar objectivos comuns;

Relac¢des fluidas e em mudanca: equipas em rede;

Elevada amplitude de controlo;
e Descentralizacdo elevada;

Baixa formalizacao;

Ajustamento por interaccao;
e Enfase nos objectivos globais.

Formas contrastantes: Burns e Stalker identificaram formas alternativas:

e Cada um apropriado a determinadas condig¢des:
v" Mecanicista: estavel;
v Organicista: instavel.
e Adaptar com condig¢des levaram a alta performance;

e Um Trabalho posterior (Lawrence e Lorsch 1967) focado nas diferengas entre as unidades
dentro da mesma organizagao;

Diferencas relacionadas com as contingéncias.

- Complexidade técnica +

System of preduction
Unit praduction rass producticn Process production
nelassified | = -
.E.'I-".i:_l | | - -
.'.-"I il | | -
.l":'l a - ..

G1-&0 - - - -
.-"|'| 50 .III .I-III--I;_._!_ |
.f'!'l A0 | - .'---_.-I"'_F -\}.\

.21 0 .---------";'_::f ---\-.
II'I-J'-'I ---III- -'I --II--II--I .

10 e fervesr - - ..

Number of persons controlled

= 1 firrm
B Median

Figura — Relagdo entre as tecnologias e a estrutura

Functional Divisional Matrix Network or
structure team structures

Differentiation,
innovation, flexibility, creativity

Strategic
goals
Cost - leadership,
l price, efficiency, stability

Figura — Relacdo entre a estratégia e os tipos de cultura
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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

Figura — Relagdo entre o meio envolvente e a estrutura

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

e Nascimento:

v' Empreendedor cria negdcio com poucas pessoas que trabalham de modo
informal;
v" Fraca divisdo do trabalho;

AN

Organicista;
v" Centralizada.

e Juventude:

v" DecisBes mais amplamente partilhadas;
v" Emprego de especialistas por funcdo;
v" Coordenagdo necesséria.

e Meia-idade:

v" Elevada divisdo de responsabilidade;
v" Regras de procedimentos para coordenac3o.

e Maturidade:
Grande dimensao e mecanicista

Regras e politicas;
Centralizacao;

SRV NIEN

Comunicacgdo horizontal dificil:

o Mudanca de Estrutura;
o Venda de algumas.

59



Introduc3o a Gestdo 2011/2012 GESTAO - ISCTE

Contingéncia

Cantingency Oroanisation
factors structure
. Mechanistic
atrateqy |
Technology \* \‘
gy —_—
Environment —————» Performance
Interdependence

Size/Life-cycle
Organic

Figura — Factores Contingenciais e a Estrutura

Factores Contingéncias:

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

v" Dominac3o pelos custos;
v’ Diferenciac3o.

e Tecnologia: quanto mais complexo é o sistema tecnoldgico, mais previsiveis sdo os
resultados e o desempenho, e mais pertinente o planeamento e o controlo:

v' Sistemas de produgdo unitaria e em pequenas séries (protétipos, bens por medida e
de grandes dimensdes);

v' Sistemas de producdo em massa (linhas de montagem, grandes séries);

v' Sistemas de producdo em continuo (electricidade, gas, petréleo, quimica).

e Meio envolvente:

v'  Estavel;
v" Turbulento.

e Dimensdo (pequenas e grandes empresas): quanto maior for a organizacdo:
Mais complexa serd a sua estrutura;

Mais especializadas serdo as tarefas;
Mais diferenciadas serdo as unidades;

AN NI

Mais desenvolvida é a sua componente administrativa;
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Maior departamentalizagao;
Maior nimero de posi¢coes “staff”;
Mais regras e regulamentacdo;

AN NI

Tendéncia para a descentralizagao.

¢ Interdependéncia de tarefas: tipos de coordenacdo exigidos por diferentes formas de
independéncia

v Conjunto (Banco):

| | g T E—
v v
Cliente
v" Sequencial:
4 4
| | |
v v
Cliente

v Reciproca (hospital)

74 \

v

Cliente

A

v

Contingéncias ou escolha da gestdo:

e Contingéncia: desempenho eficaz depende do gestor adoptar uma estrutura compativel com
as contingéncias chave do meio em que opera.

e Escolha da gestdo: os gestores tém um enorme grau de escolha sobre as estruturas em que
opera:

v" Padrdes de desempenho nem sempre s3o rigorosos;
v’ Escolhas preferenciais podem ter efeito limitado sobre o desempenho;
v’ Interesses politicos e ambi¢des formam a escolha.
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Strategy

¢ Learning approach
to strategy
¢ Participative policy

making
Looking in Looking out
e Informative Struct e Boundary workers
e Formative accounting || ECLS || as environmental
and control * Enabling structures scanners
e Internal exchange e |nter-company
e Reward flexibility learning

1

Learning opportunities

e Learning climate
e Self-development
opportunities

Cultura Organizacional:
Cultura organizacional:

e Crenca de que a cultura afecta o desempenho

e Crengas refere-se a:

Missao;
Objectivos;
Formas de atingir as metas;

LSRN NN

Como medir o desempenho.

e Schein (1985): A cultura desenvolve-se como as pessoas trabalham juntas e,
desenvolve-se um conjunto de crencas sobre o trabalho que se realiza, que é
transmitida as geracdes sucessivas.

Cultura forte e cultura fraca: Nas culturas fortes os valores chave sdo profundamente
mantidos e amplamente partilhados. Existe uma maior influéncia nos empregados do que as

culturas fracas e os empregados sdo mais empenhados nas organizacdes com culturas fortes.
Estdo assim relacionadas com uma elevada performance organizacional.
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Figura — As etapas da formacgao da cultura

Os componentes da cultura sdo:

GESTAO - ISCTE

e Artefactos: associados ao nivel superficial, ou seja, as caracteristicas visiveis: vestido,

layout;

e Crengas e valores defendidos: os membros detém sobre o seu trabalho e as situa¢des

com que lidam certas crengas;

e Pressupostos basicos subjacentes: estd consolidada a ideia sobre a forma como as

pessoas trabalham juntas, e as fontes do seu sucesso.

Flexibility
Human relatians Open systems
Internal External
nternal process Rational goal
Control

Figura — Tipos de Cultura, segundo Quinn

Multiplas culturas: Martin (2002) desafiou a visdo que a cultura tem uma forma unificada.

Sugeriu trés perspectivas:

e Integragdo: os membros tém crencas e valores consistentes;

e Diferenciagdo: crencas conflituosas, pela sua funcdo ou nivel;

e Fragmentacao: fluido, diferentes opiniGes sobre acontecimentos, que ndo estdo

relacionadas a fungGes ou niveis.

63



Introduc3o a Gestdo 2011/2012 GESTAO - ISCTE

As multiplas culturas foram demonstradas empiricamente por Ogbonna e Harris (1998,
2002).

As sete dimensdes da cultura organizacional:

e Inovagao e risco;

e Estabilidade;

e Agressividade;

e Atencado ao detalhe;

e Orientagdo de resultados;
e Orientagdo de pessoas;

e Orientagdo de equipa.
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Influéncia (lideranca e poder):

External environment

Models of
influence

Interpersonal
e traits

e behavioural Y
e continguency A
e tactics

QOutcomes
> of influence
attempts

Managing
and ——>
leading

Sources of
power

Power
e personal
* positional

Organisational context

Figura — modelo de processo de lideranga

O porqué de estudar o processo de influéncia (lideranca):

e Gerir depende da capacidade de influenciar outros (colegas, subordinados,
superiores, pessoas exteriores a organiza¢ao):

v" Recursos;
v" Transformac3o;
v" Resultados.

e Compreender os varios modelos ajuda a:

v" Escolher a perspectiva adequada ao contexto (lider);
v |dentificar a perspectiva e decidir a resposta (subordinado).

e Compreender os pressupostos de ajuda a questionar as perspectivas e considerar
alternativas mais adequadas com o contexto.

Respostas para a influéncia:

e Resisténcia: existe uma forte oposicdo ao pedido, tenta activamente evitar a sua
realizacdo;

e Conformidade: realiza o que é pedido, apesar de ndo concordar totalmente, ndo
existe nem entusiasmo nem esforco;

e Identificagdo: realiza o que é pedido para manter a relagdo com o influenciador;
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¢ Internacionaliza¢do: existe uma forte concordancia com o pedido, comprometendo-

se a se esforgar para o realizar.

Gerir e

influenciar

Os gestores fazem o seu trabalho (acrescentar valor aos recursos) através da sua influéncia

sobre os “outros”.

Direccoes dessa influéncia:

e Superiores;
e Colegas;
e Subordinados;

e Pessoas fora da organizagao.

People

outside the «=————

organisation

Superiors

\

Manager ——— > Colleagues

/

Subordinates

Figura — Direcgbes da influéncia

Teorias de Lideranca

Universais Contingenciais
Teorias de tipo llI
Tragos | Teoriasdetipo! |- Fiedler

tamentos

Teorias de tipo ||
Compor- - Kurt Lewin
- Blake Mouton

Teorias de tipo IV
- Tannembaum
- Path Goal Theorv

- Hersev e Blanchard

Figura — Visao geral das teorias de Lideranca

Inés Coelho

GA1l
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Modelo de Tracos:

e Assuncdo: algumas pessoas tém certas caracteristicas pessoais que 0s tornam
eficazes:

Visao;

Capacidade de decisao;
Optimismo;

Energia;

Dominancia;
Auto-confianga;
Persisténcia;

Resisténcia ao stress;
Tolerancia a ambiguidade;
Ambicdo;

Desejo de assumir responsabilidades;

AN NI N N NN U U U N NN

Cooperagao.

e LimitagOes:
v" Numero de factores;
v'  Efeito de outras variaveis;
v Efeito do contexto.

e Contribuicdes:

v" Alguma evidéncia da relagdo com eficacia (Yukl, 2001);
v" Utilizagdo como critérios de selecgdo.

The big five:
Positive (+) Negative (-)
Openness Explorer Preserver
Conscientiousness Focused Flexible
Extraversion Extravert Introvert
Agreebleness Adapter Challenger
Neuroticism Reactive Resilient

Classificacdo dos Lideres, segundo James Burns (1978):

e Transaccionais: Motivam os subordinados para um desempenho a niveis esperados
(normais);

e Transformacionais: Motivam os individuos para um desempenho para além dos niveis
normalmente esperados:
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v" Concentracdo maior em objectivos e missdes elevadas, objectivo intrinsecos:
“achievement”, realizacdo pessoal; do que em objectivos extrinsecos:
seguranga;

v" Promoc¢3o da auto-confianca nas capacidades dos subordinados para se
atingir, em cooperacdo com o lider, missdes elevadas.

0O modelo de Fiedler: Desempenho do grupo depende da situagdo e do estilo (tracos) do lider:

e Relacbes entre o lider e os membros: grau de confianca e de respeito que os
subordinados tém pelo lider;

e Estruturacdo da tarefa: grau em que a defini¢cdao do trabalho dos elementos do grupo
esta formalizada;

e Poder estatutario do lider: grau de poder real que o lider tem (despedir, recrutar,
promover, aumentar saldrios e outras recompensas).

Estudos de Kurt Lewin sobre o comportamentos do lider:

e Autocratico: Decide unilateralmente, impde métodos de trabalho, limita o
conhecimento do objectivo;

e 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;

e Laissez-faire: Da inteira liberdade aos elementos do grupo, fornece os meios
necessarios, participa apenas para responder a questées e nao da feedback.

Modelos Comportamentais:

e Identificam duas categorias de comportamento:
v" Ohio State University model (Feishman, 1953):

o “Initiating structure”: padrdo de comportamento do lider que enfatiza
o desempenho no trabalho para conseguir atingir os resultados de
producao:

= Atribuicdo de tarefas especificas;
= Definicdo de padrdes de desempenho;
= Calendarizacao.

o “Consideration”: padrdo de comportamento do lider que evidencia
sensibilidade ao relacionamento e as necessidades sociais dos
subordinados:

= Expressar a apreciacdo;
=  Ajuda;
=  Proximidade.
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v University of Michigan model (Likert, 1961): Anal

Modelo de Blake and Mount:

e Indica vdrias combinacdes o estilos de lideranca.

Interpretacdo do grafico seguinte:

0go
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Instituto Universitario de Lisboa
Lisbon University Institute

e Empobrecimento (1,1): minimo esforgo para executar o trabalho necessario e suster os

membros da organizagao

e Tarefa (9,1): conseguir eficiéncia nas operagdes com o envolvimento humano minimo

° Middle-of-the-road (5,5): equilibrio entre aspectos humanos e aspectos de produgao

e County Club (1,9): Da ateng¢do aos elementos humanos e a criagdo de um bom ambiente de

trabalho.

e Equipa (9,9): empenhamento das pessoas com um propdsito comum, confianga e respeito

mutuo.

e or perish style

High
or ¢ °
1,9 Country club style 9,9 Team style
g F
7k
(0]
= 6
o
g 5 [ J
S 5,5 Middle-of-the-road style
= b
= 3T
o
o 2 F
1,1 Impoverished style 9,1 Produc
1 ® [
[ T T N N RO N
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Low

Concern for production

Figura — Modelo de Blake and Moun

Modelo Situacionais ou Contigenciais:

High

t

e Modelos baseados nos tragos ou nos comportamentos, ignoram o contexto e dao

prescricées “universais”;

e Estes modelos sugerem que a influéncia eficaz depende da compatibilidade com as

circunstancias, com a situacdo de lideranca:
v’ Tarefa;
v' Contexto;
v Subordinados.

Inés Coelho GAl
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Modelo de Tannembaum and Smith:

Este modelo/comportamento reflecte 3 forgas:

e Gestor (lider):

AN NN

Personalidade;
Valores;
Crengas sobre participagao;

Confianga nos subordinados.

e Subordinados:

AN

Independéncia;
Tolerancia a ambiguidade;
Conhecimento;

Expectativas.

e Situacao:

NN

Inés Coelho

Normas;
Dimensao;
Eficacia grupo;

Natureza do problema.

< Subordinate-centred leadership

Boss-centred leadership

Use of authority by the manager

Area of freedom for subordinates

R

Manager Manager Manager Manager Manager ~ Manager

makes ‘sells’  presents presents presents defines
decisionand decision ideasand tentative problem, limits, asks
announces it invites  decision gets group to
questions subjectto suggestions, make
change  makes decision
decision

|

Manager
permits
subordinates
to function
within limits
defined by
superior

Figura — Modelo de Tannembaum and Smith

GA1l
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Lisbon University Institute

70



Introduc3o a Gestdo 2011/2012 GESTAO

Teoria de Path-Goal:

Leader behaviours

* Directive

e Supportive

e Achievement oriented
e Participative

Subordinates

e Characteristics Appropriate
e Abilities — > leadership |=———
e Needs style

Outcomes

e Acceptance
e Satisfaction
* Motivation

* Performance

ISCTE £ IUL
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Work environment

e Task structure

e Formal authority system

e Workgroup characteristics

Como influenciar positivamente a motivacdo e satisfacdo do subordinado: actuar na

percepcdo dos objectivos de trabalho e vias para os atingir:

e Directivo: Da a conhecer o que é esperado do subordinado, orienta os métodos,

clarifica padrdes de avaliagdo e de recompensas;

e Apoio: Consideracdao pelo bem-estar dos individuos, fazendo pequenas coisas para
tornar o trabalho mais agradavel e melhorar relagées no grupo;

e Participativo: Consulta subordinados, encoraja sugestées e considera as suas opinides

na decisdo;

e Orientagdo Exceléncia: Fixa objectivos desafiantes, espera niveis de exceléncia dos

subordinados e desenvolve a auto-confianga.

Inés Coelho GA1l
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Estilo de Lider

e Directivo —

N T R —

o Participativo =———p

e Orientado p/ execugédo =—»
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Situagido mais aconselhada

- Afecta mais aqueles que trabalham em tarefas ambiguas.
-- Afecta menos aqueles que tém tarefas bem definidas.

A Afecta mais os que tém tarefas frustrantes e stress,
criando um clima amigavel no trabalho.

e Afecta mais os que tém tarefas néo repetitivas, tomando
em consideracéo as suas opinides

w Afecta mais os que tém tarefas ambiguas e n&o repetitivas,
incutindo confianga nos subordinados a atingirem elevados
padrdes de desempenho.

A perspectiva do poder: Influéncia depende do poder da pessoa.

As fontes de poder (French and Raven, 1959) sdo as seguintes:

e Poder legitimo:

v" Relacionado com a posi¢3o hierdrquica na organizac3o;

e Poder de atribuir recompensas:

v" Em dinheiro;

v" Trabalho mais interessante;

v" Tempo de lazer.
e Poder coercivo:

v" Reprimendas;

v" Qutro trabalho;

v" Despedimento.

e Poder referencial (carismatico, exemplo a seguir):

v Caracteristicas do lider atractivas para o subordinado.

e Competéncia:

v' Conhecimento técnico e administrativo.

Inés Coelho

GA1l 72



Introducdo a Gestdo 2011/2012

ISCTE £ IUL

GESTAO Instituto Universitario de Lisboa

Power resource  Personal

Positional

Coercive Forcefulness, insistence,

determination

Authority to give instructions, with the
threat of sanctions or punishment available

Reward Credit for previous or Authority to use organisational resources,
future favours in including the support of senior people
day-to-day exchanges

Expertise:

Administrative Experience of the

business, whom to
contact, how to get
things through the system

Authority to use or create organisational
policies or rules

Technical Skill or expertise relevant Authority to access expertise, information
to the task and ideas across the business
Referent Individual beliefs, values, Authority to invoke norms and values of

ideas, personal qualities

the organisational culture

Figura — Fontes de poder pessoais e posicionais

Segundo Kanter (1979), existem trés linhas de poder que o gestor utiliza, de forma

“Aumentar o poder, repartindo-0”:

e Recursos:

v" Dinheiro;

v" Outros recursos que apoiem.

¢ Informagao:

v' Sobre o que estd a acontecer;

v" Oportunidades.

e Suporte/Apoio:

Inés Coelho
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Face a gestores de nivel superior;

Necessidade de aprovacao para decisGes nao rotineiras;
Relacdo do trabalho com prioridades da organizacao;
Oportunidades para contactos externos;

Oportunidades para contactos com gestores de topo.

GA1l
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Gestores afectam o poder dos subordinados

e Necessidade de aprovacdo para decisdes nao rotineiras;
e Relacdo do trabalho com prioridades da organizacao;
e Oportunidades para contactos externos;

e Oportunidades para contactos com gestores de topo.

Kipnis e Yukl identificou 9 tacticas para influenciar os outros:

e Persuasdo racional: argumentos légicos (patrdo);

e Apeloinspiracional: apelo a ideais, a valores (subordinados);
e Consulta: no planeamento e estratégia de mudanga desejada;
e Sedugdo: Antes de pedir alguma coisa;

e Troca: transaccional, reciprocidade mais tarde;

e Apelo pessoal: lealdade, amizade (colegas);

e Alianga: ajuda de outros para persuadir;

e Apelo a legitimidade: autoridade, consisténcia com regras;

e Pressao: recurso a ameagas ou persisténcia (subordinados).

Segundo Kleiner (2003), é possivel influenciar através de redes:

e Manter relacionamento com outros para intercambio e ajuda no trabalho, carreira. As
redes sdo as seguintes:

Profissionais: Interesses profissionais comuns, grupos formais ou informais;
Poder privilegiado: Apenas por convite;
Ideoldgico: promover objectivos politicos ou valores;

Orientado: partilha de valores comuns;

AN NN

Estratégico: desenvolvimento de relacGes com pessoas de outras organizagoes.

Modelo de Hersez e Blanchard:

e Maturidade dos subordinados:

v" Grau de capacidade e vontade dos subordinados em executar uma tarefa
especifica (competéncia e confianca dos subordinados);

e O comportamento do lider pode estar mais orientado para a tarefa ou para as relagoes
humanas:
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v' A combinacdo destas duas dimensdes para encontrar o estilo do lider mais
adequado a situagao.

A Eficacia do Lider:

Estilos do Lider (E1. E2, E3 e E4)

-- SEUBWINH [9Y "D++

-- Comportamento de Tarefa ++
++Maturidade dos subordinados --

E1: Dizer: Define tarefas e diz o que fazer, como, quando, onde;
E2: Vender: Lider da orientagdo e apoio aos subordinados;
E3: Participar: Lider e subordinados repartem tomada de decisao;

E4: Delegar: Lider da fraca orientagao de tarefa e fraco apoio.

Comportamento do lider deve ajustar-se a estrutura da tarefa (rotineira ou ndo):

e Decide: Decide sozinho e comunica ao grupo;

e Consulta individual: Apresenta o problema individualmente aos elementos do grupo,
guarda sugestdes e decide;

e Consulta ao grupo: Apresenta o problema numa reunido aos elementos do grupo,
guarda sugestdes e decide;

e Facilitador: Age no grupo como facilitador, define o problema e os limites da decisao;

o Delega: Permite ao grupo decidir nos limites definidos
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Eficacia do Lider: O comportamento eficaz do lider depende de factores contingenciais

(contextuais e subordinados):

Expectativas Factores contextuais
E—D = Estrutura da tarefa
D—R = Autoridade formal
-V = Grupo de trabalho

.
Comp. do lider
* Directivo \d

« Apoio
+ Participativo
« Exceléncia

Resultados

» ‘Performance”
« Satisfacao

Subordinados

» “Locus of control”
» Expenéncia

= Capacidade

Ciclo de Vida:

A

1 - Infancia — transformacional
2 — Crescimento — transaccional
3 — Maturidade — transaccional
4 — Declinio — transformacional

Inés Coelho GAl
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Motivacao

Motivacdo: Consiste na disponibilidade para aplicar niveis elevados de esforgo para alcangar
os objectivos da organizacdo. Esta é condicionada pela capacidade de esforco para satisfazer
as necessidades individuais e influencia o desempenho do agente.

Motivagdo refere-se as forcas interiores e/ou exteriores de um individuo que despertam e
sustentam o seu compromisso com um determinado objectivo.

Theories of
human needs

Content Process

External

context \

Organisation’s ;
needs + expectations > managing
people

e
Internal \{/
>
context Perceived

psychological
contract

l

Individual's
effort and
commitment

Practices for

Individual's needs
and expectations

Figura — modelo de motivagdo no trabalho

O porqué de estudar a motivacdo:

e Acrescentar valor depende da motivagdo das pessoas;

e Compreender as varias teorias permite uma reflexdo critica e uma escolha informada;

e Permite questionar assuncdes para além das praticas, se sdo compativeis com a situagao e se
haveria outras mais adequadas;

e Reflectir sobre a prépria motivacdo e implicagcdes para a carreira pessoal.

Gerir e motivar:

e Acrescentar valor aos recursos depende da actividade humana: envolvimento para agir de
certa maneira;

e Isso depende da escolha: motivagdo desenvolve-se internamente na pessoa e ndo pode ser
imposta;

e O problema da gestdo é compreender em que condi¢gdes se pode fortalecer, canalizar e
sustentar o comportamento adequado;
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e O papel do gestor é de determinar os factores que estimulam a motivacao dos empregados e
abrir essa motivacao para a realizacao dos objectivos.

Algumas constantes da motivacdo:

e O objectivo ndo é apenas motivar os subordinados:

v" A chefia, os colegas, os clientes;
v Teoria da motivacdo relevante para o marketing.

e Empregadores procuram motivar as pessoas com uma relagao desigual de poder;
e As pessoas interpretam as ac¢des da gestdao num determinado contexto social.

Person’s Perception Choice Outcomes:
needs of situation: of needs
from > * jobitself > action > satisfied
work ® organisation or not

* environment

Figura — Contexto social da motivacao

As necessidades insatisfeitas originam tensao nos agentes. Esta vai afectar a sua conduta,
em que o agente vai procurar um novo comportamento que originara a satisfagdo da
necessidade, levando assim a reduc¢do da ten¢do anteriormente criada

Necessidades 1 .
| 1
insatisfeitas : i Conduta 1
1

Reducdo de

l
tensdo ' ' . )

:\ Necessidade :/ comportamento
_______________ 1 S |
1 satisfeita !

1
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Contracto Psicoldgico:

e Contrato psicoldgico: As pessoas tém expectativas mutuas, a maior parte das quais sdo nao
escritas;

e Expectativas do empregador/Expectativas do empregado;

o As percepgbes de justica (relativa) no tratamento das pessoas afectam o seu
comportamento;

e Subjectividade e variagao com o contexto: diferengas nacionais.

Modificacdo de comportamentos:

e Focalizagdo nas consequéncias das acgdes: evidenciando relagdao entre comportamentos e
consequéncias, com o fim de encorajar os comportamentos desejaveis e desencorajar os
indesejaveis (Skinner, 1971);

e Principios a seguir:

Recompensar apenas as ac¢des desejadas;
Recompensar depressa (sinal da relagdo);
Recompensas encorajam repeti¢do (reforco);
Recompensas mais eficazes que sangdes;

ANENE NN

Reforco repetido leva a mudangas permanentes.

Tipos de Teorias

Teorias de Conteudos:

Teoria da hierarquia das necessidades de Maslow: A teoria de Maslow assenta no pressuposto de

gue as necessidades insatisfeitas motivam ou influenciam o comportamento das pessoas. Por isso,
enquanto as necessidades bdsicas ndao forem satisfeitas, as outras ndo exercem qualquer influéncia
nas acgGes do individuo.

Cria entdo uma hierarquizacdo para as necessidades:

>Secundérias

J\

> Basicas

sl
AR
N
y--===== N
AR
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e Primeiramente, estdo as necessidades basicas, que sdo satisfeitas externamente:
v’ Fisioldgicas:

Alimentacao;
Abrigo;

Ar;

Repouso.

o O O O

v/ Seguranga:

o Protecgdo contra o perigo;
o Privatizagao.

e Posteriormente, estdo as necessidades secundarias, que sdo satisfeitas internamente:
v' Sociais:
Afeicdo;
Pertenca;
Aceitacgao.
v’ Estima:
Auto-respeito;

Admiracao;
Reconhecimento;

O O O O

Autonomia.
v’ Auto-realizagio:

o Realizagdo de cada individuo;
o Utilizacdo plena dos seus talentos.

Teoria ERG (Existence, Relationship, Growth) de Alderfer : Alderfer defende uma teoria muito
semelhante a de Maslow, uma vez que agrupa a satisfacdo das necessidades em forma de
piramide, testanto, assim, empiricamente a teoria de Maslow. A diferenga é que a piramide

de Alderfer tem somente trés niveis hierarquicos:
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Alderfer’s categories

Physiological
Safety - material

Existence

Safety - interpersonal
Love (belonginess)
Esteem - interpersonal

Relatedness

Esteem - self-confirmed
Self-actualisation

Growth

Teoria dual de Herzberg:

e Ideias de motivagdo relacionadas com temas praticos do posto de trabalho;

e Factores extrinsecos (higiénicos) tém menos efeitos na motiva¢do que os factores intrinsecos

(motivadores)

e Resolver os factores de higiene pode reduzir a insatisfagdo, mas ndo tém efeito na satisfagao

do trabalho (na motivagdo), ou seja, sdo factores necessarios mas ndo suficientes.

Factors characterising 1,844 events on the
job that led to extreme dissatisfaction

Factors characterising 1,753 events on the
job that led to extreme satisfaction

|Achievement

| Recognition

| Work itself

| Responsibility

Factores de higiene

Company policy |

and administration

Supervision [

I
Advancement
[ 1 Growth

Factores de motivagdo

|
|
Relationship with supervisor
Work conditions [ [ | /A s All factors
Sall contributing to contributing to
alary [ [ ] job dissatisfaction job satisfaction
Relationship with peers Cj
Hygiene
Personal life [__| ] 69 19
Motivators
Relationship with subordinates [_| 31 ] 81
| 1 1 1 1 1 1 1
Status [ [ ] 80% 60 40 20 0 20 40 60 80%
Security E:l Ratio and percent
1 | 1 1 I 1 | I | 1
50% 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50%

Percentage frequency
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A teoria de Herzberg difere da de Maslow uma vez que, para Herzberg, a motivacdo das empresas
ndo tem origem na satisfacdo das necessidades primarias, mas sim das secundarias, tendo destacado
dois factores principais:

e Os factores higiénicos/extrinsecos: relacionam-se com as necessidades fisioldgicas, de
seguranca e sociais. Ndo conduzem a motivagao das pessoas mas sim a redugdo ou anulagdo
da insatisfagao, ou seja, ndo motivam os empregados

e Os factores de satisfacdo/intrinsecos: relacionam-se com as necessidades de estima e auto-
realizagdo, ou seja, motivam e dao energia aos empregados.

™~

Factores de satisfagdo

=~

-/

Douglas McGregor: Teoria X e Teoria Y: Cada ac¢do de gestdo baseia-se em teoria:

e AssuncgOes contrastadas da Teoria X e Teoria Y;

e Aqueles que véem os trabalhadores como Teoria X tém politicas diferentes (controle, tempo
de gravacdo, supervisdo) do que aqueles que detém os pressupostos da Teoria Y
(responsabilidade, confianga, iniciativa);

e Morse e Lorsch (1970): "Beyond Teoria Y" introduziu uma perspectiva de contingéncia

e Hofstede: mostrou que as suposicoes sobre o trabalho variam entre os paises
(equidade/riqueza; grupo/individual, poupanga/consumo; aversdo ao conflito/gestdo do
conflito; protocolo/informalidade).

Teoria X: as necessidades de nivel inferior dominam, parte do principio que os trabalhadores ndo

estdo motivados, caracterizando-se da seguinte forma:

e O ser humano nao gosta de trabalhar e fara tudo para o evitar;

e A maior parte das pessoas necessita de ser controlada, dirigida e ameacada com sangdes
para que trabalhe para os objectivos da organizacao;

e Uma pessoa normal deseja ser dirigida, evita responsabilidade, possui pouca ambigdo e
procura acima de tudo seguranga.
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Teoria Y: as necessidades de nivel superior dominam, parte do principio gue os trabalhadores estdo

motivados, caracterizando-se da seguinte forma:

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

e As pessoas exercerdo auto-controle e auto-dirigir-se-do para atingir os objectivos a que
aderem; por outro lado, o controle e a ameaca de san¢Bes ndo sdo as Unicas formas de
direccionar os esforcos para os objectivos;

e Aderéncia aos objectivos é a funcao das recompensas, particularmente das relacionadas com
necessidades de estima e de auto-actualizagao;

e Desde que em condi¢les apropriadas, a pessoa média aprende nao sé a aceitar, como a
procurar responsabilidade;

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

e Em grande parte das organizagbes o potencial intelectual da maioria dos individuos sé
parcialmente é utilizado.

Teorias de processos:

Teoria das Expectativas: Vroom defende que a motivacdo depende do valor concedido a cada
objectivo/valéncia e a expectativa de o atingir. Formulou a questdo da seguinte forma:

Forca de motivag¢do = Valéncia x Expectativa/Desempenho

Assim, a teoria das expectativas tem em consideracdo trés aspectos fundamentais:

e Probabilidade Subjectiva: estimativa de uma pessoa ter um certo nivel de esfor¢o (E) vai
produzir um nivel de desempenho (P) que levaram a um resultado esperado (O);

e Utilitarismo: percepc¢do da probabilidade que o bom desempenho levou a uma recompensa,
medido numa escala de O (incerteza) a 1 (certeza);

e Valéncia: percep¢do do valor ou preferéncia de um individuo para um determinado
resultado.

F=(E-P)x(P—>0)xV

[\

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

predictability of
reward policies
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Teoria da Fixacdo de objectivos: Os objectivos afectam a motivagao:

e Objectivos desafiantes mas atingiveis motivam;

e Objectivos especificos (precisos e quantificaveis) motivam mais que objectivos vagos;
e A participacdo na fixacdo de objectivos é motivadora (envolvimento e aceita¢éo);

e Saber os resultados do desempenho passado é motivador (feedback).

Teoria da Equidade: A teoria de Stacy Adams diz-nos a percepcdo da injustica leva a tensdo o
qgue leva o individuo a resolver essa injustica, onde os colaboradores comparam o que
conseguem de um trabalho (reward) em relacdo a contribui¢cdo que colocam (inputs).

Input A = InputB » Equidade
Reward A Reward B

Quando as iniquidades sdo detectadas os empregados actuam para corrigir a situacdo:

e Distorcem quer os seus proprios inputs quer os seus outputs;

e Comportam-se de modo a induzir os outros a modificar os seus inputs ou outputs;
e Escolhem uma pessoa diferente para a comparacdo:

e Deixam os seus postos de trabalho.

Modelo das caracteristicas do trabalho ou Modelo work design (Hackman e Oldham):

e Aplicacdo das ideias de Herzberg e Mc Gregor para formatar os postos de trabalho,
ou seja, o que a pessoa faz;

e Definir os postos de trabalho de modo que sejam mais motivantes, que reflictam a
teoria Y em vez de serem definidos da maneira mais tradicional, ou seja, reflectindo a
teoria X.
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Implementing Core job s (é:;ilzalical
concepts dimensions psy 9
states

Combining tasks ————  Skill variety \

Task identity —————— >

Task significance /

Forming natural
work units

Establishing

client
relationships

Vertical loading

Autonomy —m >

Opening feedback —— Feedback ——— >

Personal and

work outcomes

Experienced
meaningfulness
of the work

Experienced
responsibility
for outcome
of the work

Knowledge of the
actual results of
the work activities

channels

Employee
growth-need
strength

4

\

High internal
work motivation

High quality
work performance

High satisfaction
with the work

Low absenteeism
and turnover

Figura - modelo das caracteristicas do trabalho (Hackman e Oldham)

Partilha de poder (Empowerment):

e Desenvolvido a partir de teorias projecto de trabalho para defender uma ampla gama de

partilha de poder;

e (Os niveis variam;

e Beneficios podem ser substanciais, embora existam muitos obstaculos a implementacdo,

especialmente a partir de gestores de nivel

médio;

e (Os criticos argumentam que deixam intactas as relacbes de poder subjacentes: os

empregadores ainda detém o poder.

5
(\
(2
<
W & &
(] O <
QQ . (\A & <
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Control- Involvement-
oriented oriented

Figura — Niveis de partilha de poder

Teoria da Realizacao de Mc Clelland: Mc Clelland acredita que, ao em vez de serem organizados em
hierarquia, os individuos possuem cada uma das necessidades, havendo no entanto duas que se
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destacam, dependendo da importancia que cada um da aos trés niveis. Assim, destaca trés tipos de
necessidades:

e Necessidades de afiliagdo: desejo de desenvolver e manter ligacdes amigdveis;
e Necessidades de poder: desejo de controlar os individuos e o ambiente circundante;

e Necessidades de realizagdo: sucesso, exceléncia, desafios.

Caracteristicas do bom gestor:

Necessidades de poder muito elevadas:

v" Poder institucional;
v' Poder pessoal.

o Necessidades de realizacdo elevadas:
e Enfase nos proprios objectivos ou nos dos outros.

o Necessidades de afiliacdo baixas.

Teoria_da aprendizagem social: A teoria de Albert Bandura defende que a aprendizagem ocorre

através de interacgGes reciprocas e continuas, do nosso comportamento, dos factores individuais e
das forgas do meio envolvente.

Existem trés tipos de processos que explicam o nosso comportamento:

e Os processos simbdlicos: representacdes verbais ou escritas que servem de orientag¢do para
um futuro comportamento;

e A aprendizagem por observagdo: capacidade de aprender novos comportamentos ou avaliar
provaveis consequéncias observando os outros;

e 0 auto-controlo: capacidade de exercer controlo sobre o nosso comportamento através de
“standards” e consequéncias, puni¢do ou recompensa das nossas ac¢oes.

[\ [0}%/0)
comporta
mento

Atengao Retencgao Reprodugdo Motivagao

Teoria do reforco: Segundo Skinner esta teoria o comportamento é unicamente uma funcao

das suas consequéncias. Pelo que o comportamento é causado externamente.

e Os reforcos sdo as consequéncias que quando surgem imediatamente a seguir a um
comportamento afectam a probabilidade que ele seja repetido;

e Assim, os gestores podem influenciar o comportamento dos empregados pelo refor¢co das
actividades consideradas desejaveis;

e 0 gestor deverd dar énfase no reforgo positivo e ndo na punicao.
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Tipos de Reforcos:

e Reforgo positivo: conceder uma recompensa ap6s ter sido desempenhado um determinado
comportamento.

o Reforgo negativo: remover uma recompensa desagradavel ou uma pena apds o desempenho
de um determinado comportamento.

e Eliminagdo: auséncia de reforco positivo.

e Puni¢do: uma consequéncia desagradavel, apés o desempenho de um comportamento

desagradavel.
Aumenta o comportamento —» Reforgo positivo Reforgo negativo
Diminui o comportamento — Eliminagdo Punicao

l l

Encoraja a Maturidade  Encoraja a Imaturidade
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Controlo: Processo de regulacdo das actividades de organizacdo para garantir que o desempenho

estd de acordo com as expectativas e os objectivos.

Setting objectives Measuring

Corporate
divisional
local

Acting to correct
deviation or change

objectives\/

and standards performance

Comparing
with standard

Figura — Processo do Controlo

eamento
Miss3o
Objectivas
Estratégias
Planos e Acgbes

Controle Nrganiz
Padries Estrutura
Medidas GRH

- S
Lomparata0
P —_—
Arccoes

ideranca
Motivacao
Lideranca
Comunicacao
Cornpartarento

Figura — Processo do Controlo

Funcdo do Controlo:

e Encoraja comportamentos desejados e desencoraja comportamentos indesejaveis;

e Pretende garantir que o comportamento dos individuos contribui para atingir os

objectivos;
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e Sistema de controlo: conjunto de mecanismos concebidos para aumentar
probabilidade de atingir os objectivos.

Definicdo de sistemas de controlo:

e Garantir que conseguem os resultados pretendidos;
e Podem ter efeitos perversos:

v' Comportamentos de acordo com sistema de recompensas ainda que inconsistentes
com objectivos;
v" Manipulac3o de recursos e dados;

AN

Atrasos provocados por ac¢des exigidas a montante;
v' Desencadear atitudes negativas.

e Balango entre “muito” e “pouco” controlo.

Factores situacionais na concepcdo de um sistema de controlo:

e Dimensao: “small”, caracteriza-se por:
v" Serinformal;
v Ser pessoal;
v' Management by walking around.

e Nivel da gestdo: “low”, caracteriza-se por:

v" Ter poucos critérios;
v" Ser facil de medir.

e Descentralizagdo: “high”, caracteriza-se por:
v' Ter elevado nimero de controlos.
e Cultura: “open and supportive”, caracteriza-se por:

v" Serinformal;
v" Ter auto-controlo.

e Importancia da actividade: “high”, caracteriza-se por:

v" Ser cuidadoso;
v" Ser muito amplo.
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Caracteristicas de um sistema eficaz de controlo:

e Orientacdo do futuro;

e Multi-dimensional;

e Relacdo custo-beneficio adequada;

e Informacdo atempada;

e Realista e relevante;

e Adequado a corrigir irregularidades;

e Aceitdvel pelas pessoas;

e Flexivel para comportar nova informagao.

Papéis do controlo:

e Capacita o gestor a lidar com a incerteza: monitoriza¢do de actividades e reac¢do rapida ao
meio;
e Ajuda o gestor a detectar irregularidades indesejaveis:

v"Qualidade do produto;
v" Custos;
v" Rotac3o Pessoal.

e Alerta gestores para oportunidades;
e Ajuda em situagdes complexas e a coordenar o trabalho em grandes organizacoes;

e Possibilita a descentralizagdo da autoridade.

Responsabilidades do controlo e niveis de gest3o:

e Estratégico: monitorizacdo de factores criticos da envolvente que afectam planos e ac¢Ges
estratégicas e asseguram uma boa implementacgdo (gestor de topo);

e Tdactico: focalizagdo nos planos e ac¢des a nivel dos departamentos, monitorizando
resultados periddicos e ac¢des correctivas;

e Operacional: monitorizagdo dos resultados no dia-a-dia e ac¢bes correctivas necessarias
(gestor de base);

e Controlo eficaz com coordenacgdo aos 3 niveis.

Etapas do processo de controlo:

e Determinar areas a controlar;
e Definir padrdes e critérios para avaliar desempenho e comportamento das pessoas:

O que se espera;
Como se avalia;
Detectar dificuldades e limitagdes;

AN NEANEAN

Refor¢a a compatibilidade entre os individuos e a organizacao.
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e Comparar desempenho e padrdes: controlo por excepc¢do: informacdao ao gestor apenas no

caso de desvio significativo;

e Comparar desempenho acima dos padrdes ou tomar acc¢des correctivas;

e Ajustar padrdes e medidas se necessario:

AN NI

Relevancia;

Recursos utilizados;

Oportunidades;

Ajustamento de planos.

Acceptable
upper limit

Acceptable
lower limit

Measurement of performance

t t+1 t+2 t+3

Time period (t)

t+4 t+5

Acceptable
range of
variation

Figura — Definir o intervalo aceitavel de variagao

‘ Objectives \-—>| Standard P
: : performance

Compare Is @
actual standard Do
—> : ¢ —
performance being | nothing i
with standard attamed? 4
O
variance Do
acceptable? | nothing [
Measure
actual @
------ NO [
standard Identify
acceptable? | cause of
variation
Revise Correct
standard performance
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0O qué e quando medir: Dois modelos de ajudar a desenvolver uma abordagem coerente:

e Concorrentes estrutura de valores;

e 0O “Balanced Scorecard”: Um conjunto abrangente de medidas para o negdcio:

AN NN

Perspectiva financeira;

Perspectiva dos clientes;
Perspectiva dos processos internos;
Perspectiva da inovacdo e aprendizagem organizacional.

Financial perspective

e Return on capital employed

e Cash flow
/ A \

Market share

Customer perspective

Customer satisfaction scores 3
Service response time

% of repeat business

Internal perspective

IS development

- Features

- Project success

¢ New product introduction

== >

Innovation and learning
perspective

* % revenue from new services
e Revenue per employee
* % of staff multi-skilled

Figura — O que medir? (Balanced Scorecard)

Input
stage

Conversion
stage

Output
stage

Feedforward control
(Anticipate problems
before they occur)

Y

Concurrent control

(Manage problems
as they occur)

Y

Feedback control
(Manage problems
after they have arisen)

Figura — Quando medir? Trés tipos de controlo
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Controlo de Outputs: Medir a quantidade de trabalho para uma unidade:

e Medidas financeiras:
v" Récios de rendibilidade;
v Liquidez;
v' Taxas de actividade.

e Medidas organizacionais:

v" Medidas mais especificas: residuos de saida.

e Orgamentos operacionais:
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v" Um plano numérico para alocacdo de recursos entre as actividades

Controlo de comportamentos: Praticas para encorajar comportamentos especificados:

e Controle pessoal directo;

e Estrutura Organizacional: descri¢Ges de trabalho para influenciar o comportamento;

e Regras e procedimentos: Para estabelecer comportamentos aceitaveis;

e Gestdo por objectivos: Estabelecimento de metas em niveis sucessivos da hierarquia;

e Controle por meio de maquinas: Maquinas ou sistemas de controlar directamente o

comportamento.

Controlo cultural: Usando os recursos culturais (valores e crengas) para controlar o comportamento:

e Controle de gestdo de recursos humanos: seleccdo e treino moldam o comportamento

procedimentos;

e Valores e crengas: incentivar a concordancia através de valores fortemente defendidos.

Perspectivas humanas de controlo: As pessoas tém objectivos e interesses pessoais, que afectam o

modo como eles reagem as tentativas de controlar seu comportamento. Lawler (1976) observarou:

e Comportamento burocratico rigido: por exemplo, concentrando-se em recursos que sao

avaliados, mesmo que ndo seja importante;

e Dados imprecisos: por exemplo, distorcdo da informagdo para tornar o desempenho com

melhor aspecto;

e Efeitos desmotivadores: por exemplo, se eles percebem que o controlo esta a atrapalhar as

necessidades.
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Maslow’s categories
of human needs

Controls may support
satisfaction

Controls may hinder
satisfaction

Self-actualisation

Feedback encourages higher
performance, accepting new
challenges

Controls may limit initiative,
autonomy, ability to experiment
and discover

Esteem

Publishing successes builds
recognition, self-confidence;
reputation with colleagues
and senior managers

Publishing failure damages
esteem, undermines reputation;
inaccurate information also
damaging

Belongingness

Team-based assessments can
support bonding and team
development

Individual rewards may breed
competition and damage
cooperation

Security

Knowledge of how performance
is assessed gives certainty

Controls that leave expectations
unclear undermine security;
information seen as threat

Physiological

Help focus effort and meet
performance requirements

Controls highlight poor
performance and threaten job

Figura — Possiveis efeitos do controlo de sistemas nas necessidades humanas

Segundo Simon (1995), existem quatros niveis de controlo:

Lisbon University Institute

e Controlos de diagndstico: permite aos gestores monitorizar o desempenho em varidveis

criticas;

e Sistemas de crencas: controlo por meio de declara¢des que consistem em de crencas bdsicas;

e Sistemas de limites: Estabelecer limites para a ac¢do: o que nao fazer;

e Sistemas de controlo interactivos: regular, reunides frequentes para monitorizar o

desempenho e chegar a acordo sobre acgoes.

O que controlar:

e Areas particularmente importantes para atingir objectivos organizacionais:

ASRNENIEN

Disponibilidade;

Relevéancia do recurso;
Exequibilidade;

Custo aceitavel do controlo.

Perspectiva da gestdo para implementar o controlo:

e Mercado: mecanismos para regular precos de certas actividades necessdrias a organizagao:

v Utilizar o mercado para fixar padrdes (existéncia de concorréncia);
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e Burocratico: regulacdo através de regras, politicas, orcamentos, recompensas e outros
mecanismos administrativos para assegurar que os comportamentos das pessoas vao no
sentido dos padrdes de desempenho;

e Cla: regulacdo através de valores, tradicGes, cultura, normas partilhadas, relagdes informais,
gue orientam o comportamento das pessoas para os objectivos;

e Mistura de controlo burocratico e do cla: inovacao.
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