Modelos Organizacionais

Introdução
O que são Organizações?

São um conjunto de indivíduos que cooperam entre si com objectivos comuns.

O que são Modelos Organizacionais?

São “formas de conduta para atingir objectivos defendidos, com uma estrutura hierárquica”; “uma maneira de estruturação de uma organização para atingir os seus objectivos”.
A sociedade tem vindo a modificar-se, e com ela mudam também as organizações, falando-se nos dias de hoje em comportamento organizacional (estudo de indivíduos e grupos nas organizações). Devido a este desenvolvimento da sociedade, as próprias organizações têm de saber adaptar-se aos novos paradigmas e estar em constante desenvolvimento e mutação, de modo a quebrar eventuais barreiras que surjam no seu desenvolvimento. Assim, expressões como a ética, a responsabilidade social e o respeito pela diversidade, devem fazer, cada vez mais, parte do léxico empresarial.

O sucesso organizacional depende da capacidade que os gestores têm de trabalhar em espaços em que a força de trabalho tem diversidades (raça, cor, sexo, idade, etnia, competências, etc..).
Os Recursos Humanos são hoje o recurso mais valioso de uma organização, são a nova força de trabalho, mas simultaneamente tornaram-se mais exigentes, menos tolerantes e são mais informados. Por outro lado, as organizações também começam a dar mais atenção aos “seus” indivíduos, que são constantemente avaliados e postos à prova.

Actualmente falam-se também noutros pontos ligados às organizações: a aprendizagem organizacional, ou seja, o processo de aquisição de conhecimentos e uso de informação, numa adaptação sucessiva às mudanças na organização; e em capital intelectual, ou seja, a soma do conhecimento, da experiência e da dedicação de uma força organizacional.

Não é assim de admirar que as novas tecnologias e a informação mais detalhada sobre tudo o que rodeia uma organização sejam hoje ferramentas imprescindíveis, numa sociedade onde as formas de gestão e as estruturas hierárquicas se alteraram (as organizações tendem a ser menos verticais).
Nas organizações, as equipas começam a ganhar dimensão e a sua importância ganha um maior peso, uma vez que, hoje em dia, os objectivos a atingir são uma questão da equipa e não de um indivíduo isolado.
Surgem novos conceitos associados à gestão e que têm tido grande relevância, como a “gestão de conflitos”, “gestão do conhecimento”, “gestão do capital intelectual”, “responsabilidade social e ambiental”, até porque hoje em dia não bastam os meios que a empresa detém, é muito importante o modo como os mesmos são geridos.
Papeis e Competências dos Gestores:

Em todas as organizações o papel dos gestores é inquestionável, pois são eles que são formalmente responsáveis pelo trabalho dos outros elementos que constituem uma organização, e são também responsáveis pelo sucesso ou insucesso da organização, uma vez que esta depende muito da sua capacidade de congregar o trabalho das equipas, com vista a atingir os objectivos organizacionais. 

Assim o papel dos gestores tem-se alterado: de um papel essencialmente “dirigente” e “controlador”, os gestores passam a ter um papel essencialmente de “ajuda” e “suporte” ao trabalho dos seus subordinados, daí que associado ao termo gestor apareçam hoje expressões como “coordenador” ou “team leader”.

A natureza do trabalho de um gestor é hoje muito complexa. A gestão de uma empresa, requer muito mais que o exercício das funções básicas de gestão, como planear, organizar e controlar. As ameaças às organizações, vindas de um ambiente interno e externo em constante turbulência (pressão do tempo, satisfação do cliente, redução dos custos…) requerem hoje habilidade humanas muito refinadas.

Responsabilidades de um Gestor:

- Trabalham muitas horas;

- São pessoas muito ocupadas;

- Têm um trabalho fragmentado e variável;

- Trabalham a maior parte do tempo com outras pessoas;

- São “comunicadores”.
Um verdadeiro gestor é aquele que trabalha com os indivíduos, com o grupo e com a equipa, para atingir os objectivos. Ele focaliza os seus objectivos em duas áreas – chave: “Task Performance”, ou seja, a quantidade e qualidade do trabalho produzido ou dos serviços fornecidos por casa unidade de trabalho para o todo; e “Satisfação no Trabalho”, isto é, a forma como as pessoas se sentem com o seu trabalho.
O Processo de Gestão:


Tradicionalmente o trabalho dos gestores/”team leaders” é composto por quatro funções:



- Planear – estabelecer objectivos e linhas de acção que permitam alcançar esses objectivos;



- Organizar – criação de estruturas de trabalho e de sistemas e distribuição de recursos para que os objectivos e as metas sejam atingidos;



- Liderar – dirigir, influenciar e motivar os colaboradores a trabalharem e a manterem um bom relacionamento interpessoal;



- Controlar – assegurar que as actividades realizadas coincidem com as planeadas e, se necessário, implementar acções correctivas.

Papeis e Competências dos Gestores:
· Segundo Henry Mintzberg existem 3 tipos de papéis dos gestores:



- Interpessoais – Símbolo, líder, elemento de ligação;



- Informacionais – Monitor, disseminador e porta-voz;

- Decisórios – Empreendedor, solucionador de problemas, alocador de recursos e negociador.

· Segundo Robert Katz as habilidades de um gestor são de três categorias:



- Técnicas – capacidade de usar os procedimentos, técnicas e conhecimentos de uma área de especialização;



- Humana – capacidade de trabalhar com outras pessoas, entendê-las e motivá-las;


- Conceptuais – capacidade de coordenar e integrar os diversos interesses de uma organização, analisando e resolvendo os complexos problemas.

Comportamento Organizacional e Globalização
O que é a Economia vs “Multicultural Workforces”?

Cada vez mais a Economia tem de se adaptar a trabalhar com pessoas diferentes.
O que é o “Dumping-Social”?

Quando uma empresa se deslocaliza para outros países onde a mão-de-obra é mais barata.
Alianças Económicas Regionais (UE): estas alianças permitem que os países ganhem força e dimensão, tornando-os, economicamente falando, muito mais competitivos. 

Competências dos Gestores Globais:

- Ter dinamismo e boa capacidade de adaptação a diferentes contextos (politico, económico, social, …);

- Ter experiência e respeito pelas diferentes crenças, valores e práticas, adaptando-se a elas;

- Boa capacidade de comunicação com pessoas de diferentes culturas;

- Capacidade de resolução rápida de problemas em novas circunstâncias;

- Falar mais que uma língua;

- Compreender diferentes governos e sistemas políticos;

- Transmitir respeito e entusiasmo no diálogo com os outros;

- Possuir competências técnicas, humanas e conceptuais elevadas.
Culturas e Diversidade Cultural

Dimensões da Cultura:

· Linguagem – é necessário ter um especial cuidado com a linguagem utilizada, que varia de localidade para localidade (diferenças entre Lisboa e o Porto);

· Tempo – a noção de tempo é relativa (ex: pontualidade britânica), daí a necessidade de saber-se qual a importância do tempo no seio da cultura onde nos inserimos;

· Espaço – a forma e o sítio onde os negócios se realizam são característicos de cada zona (formalidade ou informalidade das relações);

· Religião – tem de haver um respeito pelas opções religiosas de cada um, e de cada região.
Conhecer para Planear, Intervir e Controlar
Diagnóstico Organizacional:


O comportamento organizacional é um fenómeno complexo, pois é muito difícil estar-se atento a todas as interacções entre as diferentes variáveis. Deste modo, criaram-se modelos sobre o modo como as organizações funcionam, procurando através destes, interpretar a informação que se possui e tomar as decisões mais acertadas.


Estes modelos servem para compreender os acontecimentos e permitem prever que acções produzirão a mudança desejada, e privilegiam certos aspectos em função de outros, tornando-se bastante subjectivos. Estes modelos permitem vários níveis de análise:

· Método Histórico – envolve o estudo, a compreensão e a explicação de eventos passados, tendo como objectivo chegar a conclusões referentes a causas, efeitos ou tendências do passado que possam explicar acontecimentos do presente e antecipar o futuro.
· Método Estudo de Caso – tem como objectivo compreender um determinado objecto de estudo em profundidade (uma amostra), procurando estudar um fenómeno em determinado contexto (este método abrange-se e generaliza-se a toda a organização).

· Método Descritivo – envolve a recolha de dados para se testarem hipóteses ou responder a questões relativas a determinada matéria em estudo. Os dados são habitualmente recolhidos através de entrevistas, de questionários ou de observação.
· Método Correlacional – analisa em que medida duas ou mais variáveis variam conjuntamente (são investigações que necessitam que se formulem modelos).

· Método Experimental – procura testar a existência de relações entre variáveis independentes (causas) e dependentes (efeitos). Há uma comparação entre grupos, tendo um deles sido submetido a variação da causa e o outro não (grupo controlado). Ou seja, neste método, formula-se uma hipótese; experimenta-se; e retiram-se as conclusões do resultado.

· Método Causal Comparativo – procura-se analisar a relação de casualidade entre as variáveis, e este método exige também um modelo. O facto de não se poder manipular a causa dificulta que se teste com rigor a existência de relações causais.


Esquema que resume o significado de Diagnóstico Organizacional
Técnicas de Recolha de Informação:
· Análise Documental:

- Estudo do documento visando determinar sucintamente as suas características essenciais, apresentando de forma concisa a informação nele encontrada (Bibliografias – livros e artigos -, Documentação e Sites).
· Questionários:

- Identificação do problema;

- Definição das variáveis;

- Selecção da amostra;

- Construção do questionário – tipos de questões (abertas, fechadas ou semi-abertas);

- Validação (ver como está elaborado);

- Pré-teste do questionário – verificar se está adequado ao problema. Todos os questionários são imperfeitos e só no pré-teste é que se percebe se este vai de encontro ao problema em estudo e se é resposta para ele para o mesmo;

- Carta de apresentação do questionário – curta, concisa e completa (quando se enviam questionários para casa, estes devem possuir toda a informação quanto ao assunto/tema que estudam);

- “Feed-back” final (dar a conhecer os resultados aos inquiridos);

- Analisar não respostas (provenientes de respostas fora do contexto e dos parâmetros do questionário). A taxa de não respostas é muito elevada, o que torna o questionário quase nulo quando isso acontece, sobretudo se os questionários não são feitos directamente, mas sim mandados para casa;

- Análise dos resultados. 

· Entrevistas:

- Construção do guião;

- Aplicação da entrevista (não influenciar positivamente ou negativamente a pessoa que está a ser entrevistada, tendo uma atitude neutra). Numa entrevista deve-se ter uma boa comunicação com o entrevistado, informando-o bem; saber o tempo que se dispõe para a realização da entrevista; e não devem haver desvios, ou seja, não se deve deixar o entrevistado divagar e sair fora do contexto da entrevista.

- Registo da entrevista;

- Pré-teste da entrevista;

- Cuidados a ter.
· Observação:

- Características;

- Tipos de observação (não participante, participante);

- Condução (definição de variáveis a observar, registo de observações). A observação pode ser influenciada, quando a pessoa que está a estudar um determinado problema tem o intuito de influenciar a amostra ou o resultado.
Interpretação e Comunicação dos Resultados:
· Interpretação – O investigador deve discutir de que forma os resultados suportam as hipóteses formuladas e a sua justificação. Os resultados estatísticos não nos dizem automaticamente tudo, têm que ser interpretados e têm que se determinar a sua significância.
· Comunicação dos Resultados – A comunicação dos resultados pode assumir várias formas: dissertação, artigos para revistas ou jornais, apresentação em reuniões profissionais, etc.. Cada uma tem as suas características e regras que deverão ser sempre respeitadas por forma a que a comunicação cumpra os seus objectivos e seja devidamente entendida pelo interessados.
Os Indivíduos nas Organizações
As pessoas e os Sistemas de trabalho:
· A gestão da Diversidade e das Diferenças:
Gerir a diversidade e as diferenças individuais é hoje uma das grandes questões que se coloca aos gestores, pois dela depende a competitividade e a performance da organização.

· A Percepção:
É o processo através do qual as pessoas recebem, organizam e interpretam a informação da sua envolvente. Esta informação é obtida e processada, pelos 5 sentidos, variando de individuo para individuo. Esta percepção envolve sentimentos e acções, permite-nos ter impressões sobre nós próprio ou sobre os outros.
A percepção é uma variável que existe no ser humano e que tem a ver com a interpretação daquilo que ele capta com os sentidos (ideia, impressão, sugestão, observação, captação, imagem, incerteza, projecção na mente, sensação). O que condiciona a percepção é essencialmente a nossa forma de ser, a nossa personalidade e os nossos valores, culturas, envolvente, necessidades, …
Nas empresas a percepção é normalmente diferente entre gestores e subordinados. Os gestores devem gerir as suas emoções e problemas pessoais, para que estas não sejam compreendidas pelos seus subordinados, as suas atitudes têm de estar livres daquilo que o possa afectar no momento. Os factores que contribuem para as diferenças de percepção são o “perceptor”, o “cenário” e as “características do percebido”:
- “Perceptor” – cada pessoa tem as suas experiências, necessidades, motivos, personalidade, valores e atitudes, que podem influenciar o processo de percepção (aspectos da própria pessoa);

- “Cenário” – os contextos físico, social e organizacional também influenciam a percepção; o “ambiente social” varia consoante o cenário/contexto (país ou língua diferente, trabalho, diversão, brincadeira, guerra, ajuda);
- “Características do Percebido” – as características do que é percebido como o contraste, a intensidade, o tamanho, o movimento, a repetição, a novidade, … também influenciam a percepção.
· Estágios do Processo de Percepção: 
Existem 4 estágios que determinam a percepção das pessoas e a sua relação:

- Atenção e selecção;

- Organização;

- Interpretação;

- Recuperação.
· Respostas do Processo de Percepção:
As respostas obtidas no processo de percepção são assim influenciadas por inúmeros factores. A situações que podem ser naturais em determinado contexto de percepção, com determinados intervenientes, podem deixar de o ser noutros.
O Stress:
· O que é o Stress?
- Segundo o dicionário da língua portuguesa o stress “é o conjunto de reacções do organismo a agressões de ordem física, psíquica, infecciosas e outras, capazes de perturbar a homeostase”;
- Estado de agitação, preocupação e inquietação devido à alteração do sistema nervoso;

- Estado emocional;

- Tensão acumulada que torna as pessoas mais sensíveis;

- Exaustão/Perturbação do campo psíquico que pode derivar de preocupação;

- Conflito de emoções;

- Doença provocada por ritmo de vida acelerado e derivado de forte exposição ao ambiente competitivo.

O Stress afecta o bem-estar e o bom funcionamento de uma pessoa, a qual deve saber controlá-lo, de modo a que este não condicione as suas relações interpessoais nem ponha em causa o desempenho e trabalho de equipa. Um indivíduo que se sinta afectado pelo stress deve saber qual o motivo, de modo a conseguir combatê-lo antes que este influencie negativamente as relações de trabalho e o desempenho da empresa. 

· O que é o Stress no Trabalho?

- “É um desequilíbrio substancial entre as exigências e a capacidade de resposta nas condições em que o insucesso na satisfação dessas exigências acarreta importantes consequenciais percepcionadas”, segundo Baker, 1998.

- “Interacção das incógnitas sobre o trabalho com as características do trabalhador, de tal modo, que as exigências que lhe são criadas ultrapassam a sua capacidade para lidar com elas” (Ross e Altmaier, 1994).

- Estado de tensão experimentado pelos indivíduos em face de exigências extraordinárias, limitações ou oportunidades. 

· Sintomas do Stress:
- Irritabilidade, Impaciência; Ansiedade; Agitação; Desconcentração; Nervosismo; Sensibilidades; Bloqueio Cerebral; Alterações de apetite; Depressões Nervosas; Agressividade; Dores de cabeça; Alteração do ritmo cardíaco; Inquietação; Quebras de tensão; Esgotamentos, entre outros….

· Causas do Stress:
Existe uma grande variedade dos chamados “Stressores”, ou seja, coisas que causam stress. Uns derivam directamente da experiência que as pessoas têm do trabalho, outros derivam de factores pessoais:
- Stressores Relacionados com o Trabalho (Factores da Empresa):


- Task demands – fortes exigências;

 
- Papeis ambíguos;


- Prazos a cumprir;


- Existência de conflitos;


- Responsabilidade e risco;


- Má organização/planeamento do trabalho;

- Incumprimento por parte da empresa;

- Competição;

- Objectivos difíceis de atingir;


- Conflitos entre colaboradores;

- Relacionamento interpessoal;
- Problemas/dilemas éticos;

- Situação de exposição pública;

- Condições físicas do trabalho (ruído, poluição ambiental, …);

- Carreira (querer atingir certos objectivos ou patamares);
- Contas a pagar.
- Stressores não Relacionados com o Trabalho (Factores Pessoais):
- Acontecimentos na família;
- Dificuldades económicas e pessoais (insegurança, divórcio, morte…);

- Preocupações de ordem pessoal;

- Problemas físicos;

- Traumas;

- Necessidades Individuais;
- Capacidades;

- Personalidade;

- Factores exteriores (Trânsito).

· Stress e a Performance:

Vários estudos médicos apontam para que o stress existe sempre, “não pode ser evitado e que qualquer pessoa, mesmo quando está completamente “relaxada”, ou a dormir, está sob stress. Como não podemos evitar, teremos de o enfrentar eficientemente e, se possível, desfrutá-lo, tentando reconhecer as suas causas e ajustando-o à nossa filosofia de vida”.


Assim a influência do stress não é sempre negativa. Há stress positivo e stress negativo ou stress construtivo e destrutivo, respectivamente.
- O stress construtivo ou “eustress" tem um impacto positivo nas atitudes e na performance (criatividade, incremento do trabalho, estímulo/motivação, dinamismo, aumento da eficácia, maximização das competências, maior concentração…);
- O stress destrutivo ou “distress” tem um impacto negativo nas atitudes e na performance (problemas físicos, mentais, absentismo, rotatividade, erros, acidentes, insatisfação, comportamentos pouco éticos, reduzida performance, …).
O stress deve ser equilibrado, ou seja, deve-se tentar chegar ao nosso próprio equilíbrio de stress.
· Stress e a Saúde:
O stress deve evitar-se pois pode causar inúmeros problemas de saúde como ataques cardíacos, hipertensão, depressões, anorexias, dores musculares, …
· Stress e a Gestão:
Gerir o stress, minimizando o seu efeito, deve fazer parte da gestão organizacional. Envolve um bom conhecimento dos factores geradores de stress e a minimização dos seus efeitos sobre indivíduos da organização; envolve a utilização do stress positivo tendo em vista melhores performances.

A Tecnologia e o Design das Profissões:

Ao mesmo tempo que o espaço de trabalho se altera, a performance exigida também se altera. As organizações tornam-se mais exigentes, sendo necessária uma adaptação das pessoas aos novos contextos, onde o “humano” e o tecnológico coabitam.


- Internacionalização;


- Inovação e tecnologia;


- Alterações a nível cultural e social;


- Mais exigências e mais formação;


- Qualificação diferente;


- Polivalência;


- Robótica e automação;


- Outras recompensas;

- Escritório Electrónico (computadores, tecnologias de comunicação);

- Empregos não são para a vida toda;

- Mudança de horários e flexibilidade;

- Trabalho a partir de casa;

- Processos de Reengenharia nas empresas (as empresas mudam a forma de organização do trabalho).
Objectivos e Design das Profissões:

· Gestão por objectivos:


Os objectivos são um elemento a ter em conta no novo design das profissões, pois sem eles as pessoas têm alguma dificuldade em encontrar a direcção certa (são as metas a serem definidas e quais as suas compensações). Assim, os objectivos desempenham um papel importante na nova performance do trabalho.


Há alguns anos Edwin Locke e os seus parceiros desenvolveram um modelo que relaciona os objectivos com a performance da empresa. O modelo usa elementos da “teoria da expectativa” para ajudar a explicar as implicações da gestão por objectivos na performance da empresa.
- Vantagens da Gestão por Objectivos:

- Estímulo à equipa, ou individual;

- Competitividade e Flexibilidade;

- Motivação da equipa (mais trabalho e mais produtividade).

- Desvantagens da Gestão por Objectivos:

- Conflitos;

- Competitividade negativa se os objectivos forem individuais;

- Se os objectivos não forem flexíveis e ambiciosos, as pessoas atingem-nos facilmente e deixam de lutar por objectivos difíceis (acomodam-se);

- As pessoas poderão só trabalhar por objectivo, e deixam de responder a outro tipo de estímulo.
· “Workaholics”:
Para este tipo de pessoas o trabalho é uma satisfação/passatempo, sendo pessoas que depois têm dificuldade em relacionar-se com os outros. Pode-se dar o exemplo do primeiro trabalho, em que no início temos de nos forçar para manter o trabalho, porém quando este se torna num vício para toda a vida, a pessoa torna-se num “workaholics”. 

Este tipo de pessoas são dependentes do trabalho, têm uma obsessão e trabalham sem limites de horas; a maioria não tem vida própria (a sua vida é o trabalho) e, normalmente, são pessoas individualistas e exigentes (que acabam por se sentir frustrados quando falham os objectivos). Exigem das outras pessoas muito envolvimento com o trabalho e são altamente motivados e muito participativos.

· Causas para um trabalhador se tornar num “Workaholics”:
- Personalidade ambiciosa;Competitividade;
- Factores económicos;

- Factores/problemas familiares ou sociais (discriminação para provar que são iguais ou melhores do que os outros);

- Factores Organizacionais (trabalho aliciante, motivador, excesso de trabalho);

· Implicações do Modelo de Locke and Latham:
- Os objectivos difíceis estão mais provavelmente ligados às altas performances:

- Que os objectivos menos difíceis;
- Que a inexistência de objectivos ou se eles forem vagos ou muito gerais;
- Quando as pessoas têm habilidades e sentem que elas são necessárias para atingir a eficiência (aumento da motivação e competência, performances elevadas);

- Os objectivos devem ser específicos e não vagos ou gerais;

- Dar feedback ou dar a conhecer os resultados está provavelmente mais relacionado com a motivação das pessoas e com as altas performances;
- Os objectivos estão provavelmente mais ligados à motivação das pessoas para atingirem altas performances quando são aceites e há um compromisso com eles;
- A gestão por objectivos implica a definição de objectivos (acompanhamento e ajuda dos colaboradores).

Na Gestão por Objectivos o gestor estabelece com os seus subordinados metas a atingir. Envolve o trabalho dos gestores com os subordinados, estabelecendo estas metas, enquadradas na performance da organização e envolve ainda a definição de planos para se atingirem essas metas.

Programas de Trabalho Alternativos:
· Semanas de trabalho Compactadas: 

Nesta situação o trabalho a full-time, de 5 dias por semana, é completo em menos tempo, normalmente em 4 dias, com 10 horas de trabalho diário, para perfazer 40 horas semanais. Esta situação dá ao trabalhador a possibilidade de ter mais tempo para desenvolver outro tipo de actividades e possibilita a redução de custos.


A organização pode beneficiar também porque assim reduz o absentismo e pode implementar o recrutamento de novos empregados. Também pode ter desvantagens que têm a ver com o excessivo cansaço do trabalhador e com os problemas familiares daí resultantes.


As semanas de trabalho compactas requerem experiência e adaptação das organizações e aplicam-se em Departamentos de Contabilidade, numa situação de redução de custos ou em projectos com determinados preços.

- Vantagens:


- Redução do Absentismo;


- Redução de custos para a empresa;


- Mais tempo livre para a vida pessoal;


- Maior rotatividade dos trabalhadores e permite conhecer novas competências;


- Mais flexibilidade;


- Podemos ter maior empenho e satisfação.

- Desvantagens:

- Cansaço dos trabalhadores;


- Adaptação das Organizações;


- Trabalhador não adaptado a trabalhos que exigem grandes esforços.

· Horários Flexíveis ou Flextime:

Permite aos empregados a escolha dos horários de entrada e de saída da organização. Este tipo de horário aplica-se em empresas como a Microsoft e a Google.
- Diminui o absentismo, os atrasos e a rotatividade;

- Aumenta a obrigação/responsabilização;

- Melhora as performances organizacionais;

- Diminui os tempos habituais para realizar tarefas;

- Aumenta os tempos livres, a satisfação no trabalho mas também o sentido de responsabilidade e a autonomia;


- Exige grande sentido de responsabilidade e não se pode adaptar a todo o tipo de funções, exigindo organizações adaptadas e este tipo de organização do trabalho.


- Vantagens:



- Maior satisfação dos colaboradores;



- Mais disponibilidade pessoal/para a família;



- Autonomia do Trabalho;



- Menos atrasos, logo mais produtividade.


- Desvantagens:



- Diminui o tempo para realizar as tarefas, em comparação com os outros tipos de horário;



- Possibilidade de maior desleixo por parte dos trabalhadores;



- Dificuldade de organização do tempo e do trabalho;



- Os directores têm maior dificuldade em controlar os seus trabalhadores.

· Emprego Dividido – “Job Sharing”:

É também um sistema em que o full-time é dividido entre 2 ou mais pessoas, que acordam os horários (é um trabalho full-time preenchido por 2 pessoas, em que cada uma faz uma parte do trabalho). Normalmente cada pessoa trabalha meio-dia, mas também pode estar organizado em semanas ou meses. É pouco frequente. Os peritos consideram que é uma boa alternativa de trabalho que pode atrair pessoas talentosas que podem ter alguns problemas de disponibilidade.


A grande dificuldade está em conseguir-se arranjar 2 pessoas que queiram partilhar este sistema e trabalhem bem juntas. Não se pode confundir com “work sharing”, frequente em empresas com dificuldade económica. Este tipo de horário aplica-se em trabalhos menos mecanizados (Mkt, Media, etc).

- Vantagens:



- Cargos com mais criatividade e inovação;



- Flexibilidade de horário;



- Possibilita maior disponibilidade;



- Pode permitir uma competitividade mais saudável e aumentar a qualidade de vida.


- Desvantagens:



- Dificuldades que surjam da não cooperação entre trabalhadores;



- Só direccionado para certas empresas e funções.
· Trabalho em casa e Escritório Virtual:

Utiliza na maior parte dos casos novas tecnologias e tem vindo a crescer em diversos sectores.


Telecommuting – significa trabalhar em casa ou em localizações remotas, usando o computador e as telecomunicações para ligações com o escritório (está associado ao escritório virtual. Oferece aos indivíduos a flexibilidade, o conforto da casa, a possibilidade de se escolher o local onde se quer trabalhar, ou de se adaptar a determinado estilo de vida. É uma alternativa eficiente, com menos custos, e pode proporcionar satisfação aos seus utilizadores. Porém, tem problemas como o isolamento, a falta de identificação com a equipa e outras dificuldades técnicas e de telecomunicações. Aplica-se no ensino, algum trabalho administrativo, trabalhadores na área de informática.

- Vantagens:



- Personalização de horários;



- Não há necessidade de presença física no local de trabalho;



- Menos dependência em relação à empresa;



- Mais tempo para a família e outras actividades;



- Pode diminuir o stress e aumentar a motivação por se trabalhar em casa;



- Menores custos e maior rentabilidade dos horários;


- Maior mobilidade;



- Maior utilização das novas tecnologias.


- Desvantagens:



- Inexistência de horário fixo;



- Sedentarismo;



- Falta de motivação;



- Perda de ritmo de trabalho; mais distracção;



- Individualismo acentuado; Inadaptação;



- Isolamento que pode gerar problemas de socialização;



- Contacto mais impessoal;



- Menos controlo por parte da empresa.

· Trabalho em Part-Time:


Consiste num trabalho temporário, de algumas horas por dia, durante algumas semanas, mas também pode ser permanente. Tem vindo a incrementar-se, gerando alguma polémica, nomeadamente com o “trabalho temporário” e a sua utilização.


Normalmente é usado como complemento de outras profissões, servindo para a obtenção de mais recursos económicos, e pode gerar situações de grande cansaço e de stress quando usado como complemento, afectando a performance organizacional.

Este tipo de horário permite às organizações irem buscar temporariamente pessoas com determinadas competências, e os indivíduos nesta situação normalmente não gozam dos benefícios das empresas e muitas vezes, em tarefas idênticas, são mais mal pagos que os indivíduos internos à organização. Aplica-se sobretudo em Call Center, restauração, atendimento em lojas, estudos de mercado…


- Vantagens:



- Flexibilidade; complemento de outras profissões (rendimentos extra);



- Oportunidade de ganhar alguma experiência profissional;



- Facilidade de obter trabalho;



- Maior rotatividade de pessoas, o que permite à empresa escolher os melhores.


- Desvantagens:



- Vínculo contratual de curto prazo;



- Empregados mal remunerados;



- Benefícios diferentes dos trabalhadores efectivos;



- Não permite estabilidade profissional e pessoal;



- Pode causar stress por excesso de trabalho ou por precariedade.

Os Grupos nas Organizações
Grupos nas Organizações:
· Noção de Grupo:

- Duas ou mais pessoas que trabalham juntas, tendo em vista objectivos comuns. Num verdadeiro grupo há uma dependência mútua dos membros para atingirem esses mesmos objectivos.
· Noção de grupo Eficaz:


“Agindo em conjunto, em grupo, as pessoas podem conseguir coisas que nenhuma pessoa sozinha poderia esperar conseguir”. Franklin Roosevelt. 

Um grupo torna-se eficaz quando alcança altos níveis nas suas tarefas, na sua performance, na satisfação dos membros e na viabilidade da equipa. Quando os grupos são eficazes, ajudam a organização nas suas tarefas difíceis, sobretudo quando existe o efeito de sinergia.



- Efeito de Sinergia é o efeito que resulta da combinação de energias e que é diferente e maior que a soma das suas partes (1+1=3)
· Como é que os grupos ajudam as organizações?

- São bons para as pessoas;


-Geram criatividade (mais ideias);


- Ajudam a tomar melhores decisões (sendo consensual as decisões são mais facilmente tomadas e em grupo têm mais peso);


- Auto controlam-se (porque estão em grupo e podem influenciar negativamente o trabalho do grupo);


- Dão equilíbrio a grandes organizações (departamentos formados por grupos formais).

Grupos Formais:

- São grupos oficialmente formados numa organização com um propósito específico, em que o elemento responsável pelo grupo será responsável pelo desempenho de todo o grupo e pela sua performance (mas todos os membros contribuem). Estes grupos podem ser temporários ou permanentes; os grupos temporários ou “task groups” são criados para resolver um problema ou realizar uma tarefa específica e normalmente desmembram-se logo que concluem as suas tarefas; os grupos permanentes ou “command groups” estão ligados à estrutura hierárquica das organizações (são departamentos, divisões, equipas), são criados para funções específicas e continuam a existir mesmo depois das tarefas estarem concluídas. Os grupos podem ainda ser virtuais –virtual group-, que utilizam as novas tecnologias e trabalham em grupo, usando as “networked”.
· Grupos Informais:

- São grupos que emergem sem serem oficialmente designados pela organização, surgem espontaneamente e são baseados em relações pessoais ou interesses comuns. Muitas vezes surgem dentro dos grupos formais (grupos de interesse). São espontâneos, por necessidades, características comuns, etc.
· Os 5 Estágios de Desenvolvimento do Grupo:

- Forming (Formação): corresponde à entrada de membros no grupo, é a fase de formação, um período de simpatia entre os membros em que as pessoas tentam fazer uma avaliação sobre os sentimentos umas das outras, procurando uma identidade entre os membros do grupo. O que é que o grupo me pode oferecer? Como posso contribuir para o grupo? Posso satisfazer as minhas necessidades ao mesmo tempo que contribuo para o grupo? (conhecem-se e autoavaliam-se).

Os membros do grupo estão interessados em descobrir qual devem ser os comportamentos aceitáveis pelo grupo, e quais as regras e tarefas do grupo. Neste estágio existe uma grande dependência do líder relativamente às orientações a seguir (as decisões que não venham do líder são difíceis de ser aceites).

- Storming (Tempestade): predomina a emotividade e a tensão entre os membros do grupo (fase de perturbação, jogo de forças, liderança). É um estágio difícil para o grupo, pois todos os membros se testam, competindo entre si para imporem a sua posição e ganharem estatuto, e as decisões são difíceis de tomar. A finalidade do grupo começa a tornar-se evidente e os membros desta começam a conhecer os seus estilos individuais. Nesta fase o grupo foca-se nos seus objectivos e tenta evitar a distracção emotiva e provocada por relacionamento interpessoal.

- Norming (Normalização): estágio em que começa a haver uma certa estabilidade e concordância no grupo, tendo em vista um desempenho eficaz (muitas vezes chamado integração inicial); os consensos tornam-se habituais e o grupo responde bem perante a facilitação do líder. É um estágio onde os papéis/funções e as responsabilidades de cada um já estão definidos, compreendidos e aceites e as grandes decisões são tomadas por consenso no seio do grupo. Os membros começam a aperceber-se da importância do consenso e os pontos de vista minoritários são postos de parte; é um estágio onde a maturidade se começa a evidenciar.

- Performing (Performance): muitas vezes chamado de “total integração”, é um estágio de elevada performance que marca a emergência de um grupo maduro, organizado e funcional que já é capaz de trabalhar em grupo. O grupo já é capaz de lidar com as tarefas difíceis e integrar de forma criativa as discordâncias do grupo, tendo uma estrutura estável e os membros motivados e satisfeitos com os objectivos do grupo, capazes de se adaptar sucessivamente à oportunidade e à mudança.


- Adjourning (Ajustamento): fase complementar do desenvolvimento do grupo, pois vai mais além dos anteriores estágios. É particularmente importante para os grupos temporários, sendo comum no seu novo espaço de trabalho as tarefas, os comités, os projectos de equipa. Os membros da equipa estão preparados para se reunirem, tomarem decisões, realizarem as suas tarefas, fazerem uma pausam preparar novos desafios e voltar a reunir a equipa, se for caso disso. Já se fala em equipa coesa que consegue ultrapassar dificuldades e tem elevados níveis de desempenho.
· Dez Critérios para medir a Maturidade do Grupo:
- Mecanismo de feedback;
- Métodos de tomada de decisão;


- Lealdade e coesão do grupo;


- Procedimentos operacionais;


- Utilização dos recursos dos membros;


- Comunicação;


- Objectivos;


- Relações de autoridade;


- Participação na liderança;


- Aceitação de pontos de vista minoritários.

· Aspectos que Influenciam a Eficácia Grupal:

- Tarefas: há tarefas que exigem decisões complexas, por vezes o trabalho do grupo é complexo e exige a distribuição das tarefas, e quando as tarefas complexas são concluídas o grupo tende a experimentar níveis de satisfação elevados;

- Objectivos: devem ser bem delineados e apropriados; a performance individual e da equipa ressente-se quando os objectivos não são apropriados mas sim impostos;


- Recompensas: é preciso que os membros do grupo se sintam recompensados, por isso deverão existir mecanismos de recompensa adequados, e estas recompensas não devem ser focalizadas num indivíduo mas sim no grupo;


- Recursos: não se devem traçar objectivos, sem a existência dos recursos adequados para a sua realização; a performance do grupo é afectada se os orçamentos, os métodos, as tecnologias, as facilidades não estão disponíveis;


- Tecnologia: esta deve ser adequada às necessidades e estar disponível; a tecnologia pode influenciar a forma como os membros do grupo interagem uns com os outros na realização das suas tarefas;


- Características dos membros do grupo: para um grupo ter sucesso com os seus objectivos, os seus membros deverão ter competências para tal; se os membros do grupo forem homogéneos, facilita o trabalho entre eles mas limita a performance; se houver muita heterogeneidade (idade, género, raça, etnia, experiências, culturas…) o grupo poderá ter problemas. Os investigadores falam no Dilema do Consenso da Diversidade, ou seja, na tendência para a diversidade dos grupos gerar dificuldade nos processos, mesmo que aumente o potencial de resolução dos problemas. A diversidade de personalidade é importante para um grupo ou uma equipa, e a esse respeito a Teoria FIRO-B, ajuda a identificar as diferenças entre as pessoas, baseadas nas suas necessidades de expressão de receber sensação de inclusão, de controlo e de afecto;

- Dimensão do grupo (nº de elementos): a dimensão pode fazer a diferença da eficácia do grupo, se os grupos forem muito grandes existem mais competências disponíveis para determinada tarefa mas podem surgir outros problemas como a comunicação ou a coordenação, a satisfação pode diminuir, a rotatividade e o absentismo podem aumentar, afectando negativamente a performance. As dimensões ideais de um grupo devem ser entre 5 e 7 elementos: um grupo com menos de 5 elementos pode ser demasiado pequeno para ajustar as responsabilidades e num grupo com mais de 7 elementos existe dificuldade em participar e contribuir com as suas ideias, e são propícios ao surgimento de domínio por parte de membros mais agressivos e a gerar conflitos nos subgrupos.
· O grupo e a Dinâmica de Grupo:

Forças que operam nos grupos e que afectam o modo como os membros trabalham juntos.

A este propósito, George Homans no seu clássico Modelo descreveu os comportamentos como esperados ou desejados pela organização (ex: o respeito, a pontualidade, etc) e os comportamentos emergentes, aqueles que surgem como resultado das solicitações da organização. O modelo de dinâmica de grupos de George Homans também descreve as relações em termos de actividade, interacção, sentimentos e normas.

Entre os grupos também podem existir diferentes dinâmicas que resultam dos relacionamentos entre os grupos cooperando e competindo entre si. Nas organizações ideais existe cooperação entre os grupos mas na realidade a competição entre os grupos está sempre presente nas organizações e pode ter consequências muito negativas. Mas esta competição pode ter um lado positivo que tem a ver com o estímulo dos membros do grupo, com a lealdade, com a satisfação e com níveis mais elevados de criatividade. As organizações devem criar condições para reduzir os efeitos negativos e para aproveitar da melhor forma a competição positiva.

· Tomada de Decisão em Grupo:


Cada vez mais a Tomada de Decisão em grupo é necessária dado que as organizações têm aumentado a sua complexidade e também a quantidade de informação necessária para se tomar uma decisão (deve-se ouvir as diferentes opiniões do grupo, de modo a chegar a uma conclusão).

- Vantagens:


- Transmissão e partilha de informação;



- Mais alternativas;



- Mais motivação;



- Mais capacidade de assumir riscos;



- Melhor aceitação da decisão pelo grupo;



- Mais compromisso entre os membros do grupo.

- Inconvenientes:


- Mais tempo gasto;



- Difícil consenso;



- Diluição das responsabilidades;



- Coligações podem dominar as decisões do grupo;



- Os indivíduos podem sentir pressão para irem de encontro aos desejos do grupo.


Egdar Schein, concluiu que os grupos podem tomar decisões através de um dos seguintes métodos; falta de resposta; regras autoritárias; regras minoritárias; regras maioritárias (maioria 2/3); consenso e unanimidade.
· Tomada de Decisão em Grupo - Guia do Consenso:


- Não discutir às cegas: considerar a opinião dos outros;

- Não mudar o seu ponto de vista só para alcançar rapidamente o acordo;


- Reduzir conflitos usando a votação, a “moeda ao ar” ou a negociação;


- Tentar envolver toda a gente no processo de decisão;


- Deixar os desacordos virem à superfície quando a informação e as opiniões podem ser expressas;


- Não focalizar no poder – ganhar: apresentar alternativas aceitáveis por todos;


- Discutir suposições, ouvir calmamente e encorajar a participação de todos.

· Tomada de Decisão em Grupo – Groupthink

Groupthink é a tendência que existe dos membros dos grupos coesos perderem as suas capacidades criticas, ou seja, o desejo de se manter o grupo unido faz com que os seus membros deixem de ter capacidade critica, o que empobrece as decisões.

- Evitar Groupthink:


- Atribuir uma função a cada membro do grupo;



- Evitar que o líder esteja envolvido num único papel;



- Criar subgrupos de trabalho sobre o mesmo problema;



- Haver pessoas do grupo que discutam os assuntos fora do grupo e que reportem internamente;



- Convidar consultores externos para observar e estudar o grupo;



- Atribuir a algum elemento o papel de “advogado do diabo” em cada reunião;



- Considerar cenários alternativos para as intenções dos grupos competitivos;


- Não haver segundas reuniões, quando o consenso já está aparentemente atingindo.

· Tomada de Decisão em Grupo – Como implementar?

- Brainstorming – gerar ideias novas: é uma técnica de funcionamento grupal destinada a fomentar o pensamento criativo; os membros do grupo são solicitados a fornecerem o maior número possível de ideias no mais curto espaço de tempo; não deve ser feita a priori qualquer selecção das ideias expostas; o grupo (6 a 12 pessoas) junta-se à volta de uma mesa, o líder expõe o problema com clareza e os membros do grupo apresentam as alternativas sem qualquer regra prévia, às quais não se podem fazer criticas e todas as alternativas são registadas para posterior análise.


- Grupo Nominal: envolve regras estruturadas para gerar e priorizar ideias



- Apresentação do problema;



- Geram-se ideias que são escritas;



- Apresentação individual e registo de cada ideia;



- Clarificação e discussão das ideias apresentadas;



- Ordenação e classificação individual das ideias;



- Classificação global.


- Método de Delphi: envolve a geração de alternativas de tomada de decisão através de séries de questionários de pesquisa.



- Identificação do problema e envio do questionário;



- Resposta ao questionário;



- Resposta ao questionário revista;



- Compilação e distribuição das respostas e revisão do questionário;



- Consenso e decisão final.


- Tomada de decisão Mediada por Computador: funciona como no Brainstorming, todavia utiliza as tecnologias informáticas para encurtar as distâncias e para aumentar a informação disponível (reuniões virtuais). Quer os grupos nominais, quer o método de Delphi podem usar também os computadores.

· Equipas de elevada Performance

Equipas são grupos de pessoas, com competências complementares, que trabalham juntos para alcançar um propósito para o qual são todos responsáveis. As equipas são a maior força por trás das organizações actuais, que procuram transformar grupos formais em equipas de alta performance.

· Tipos de Equipas
- Equipas que recomendam soluções: estudam problemas específicos e recomendam soluções (equipas de consultores), trabalhando com um alvo específico e são grupos temporários.


- Equipas que executam: são pessoas com uma responsabilidade formal para liderar outros grupos (equipas de gestores), que existem nos diferentes nível organizacionais. Estas equipas podem adicionar valor aos processos de trabalho em todos os níveis e oferecer oportunidades de resolução especiais para os problemas complexos.

- Equipas Operacionais: são grupos funcionais que trabalham unidades de trabalho (na manufactura, no marketing, nas vendas, …); os membros destas equipas têm que ter relações de trabalho de longo termo e bastante sólidas.

· Teamwork

Ocorrem quando os membros do grupo trabalham juntos em tarefas em que utilizam muito bem as suas competências para atingir um dado propósito.

· Criar equipas de alta Performance

- Fortes valor que ajudam a guiar as suas atitudes e comportamentos em direcções consistentes com o objectivo da equipa;

- Sentido de orientação para os objectivos da equipa e para a obtenção de resultados;


- Mistura certa de competências (técnicas, resolução de problemas, tomada de decisão, interpessoal e comportamental);


- Criatividade que é usada na organização para melhorar a produtividade, no serviço ao cliente, no desenvolvimento de novos produtos, serviços e mercados.

· Diversidade e Performance das Equipas


Para se criar e manter elevados níveis de performance nas equipas, é preciso gerir com eficácia a diversidade.


Quando os membros da equipa são homogéneos, ou seja são semelhantes em idade, género, raça, etnia, experiências e cultura, existem benefícios potenciais dado que é mais fácil de construírem relações e interagirem. Por outro lado a homogeneidade pode limitar as ideias, os pontos de vista e a criatividade.


As equipas heterogéneas são mais criativas mas mais difíceis de gerir, devemos procurar o equilíbrio que maximize o potencial da equipa
· Team Building 

Tal como o nome indica significa construção ou consolidação da equipa e serve para desenvolver competências em grupo, recorrendo-se normalmente a actividades estruturadas que fortalecem os laços e quebram barreiras entre os elementos da equipa, ajudando-a a descobrir a diversidade dos seus elementos e a fortalecer as suas competências.


O trabalho de Team Building tem as seguintes fases:



- Identificação do problema;



- Os membros trabalham juntos para recolher os dados do problema, os quais são analisados, planeiam melhorias na equipa e implementam planos de acção;



- Os resultados são avaliados.

O processo exige colaboração entre todos os membros da equipa, todos têm que participar activamente nas operações do grupo e as decisões são tomadas tendo em vista o bom funcionamento futuro da equipa. É um processo participativo e baseado na análise de dados, obtidos por questionário, por entrevista, por reunião de grupo nominal ou por outros métodos.

· Processos de Melhoria das Equipas


- Problemas com novos membros: a entrada de novos membros nas equipas, se não for bem preparada, pode trazer problemas, que à equipa quer aos próprios novos membros. Assim há que evitar problemas com novos membros (adaptação à cultura, integração no grupo, personalidade que não se adapta, pode destabilizar o grupo, formas de trabalho diferentes). Segundo Egdar Schein existem 3 tipos de membros:



- “Os conflituosos”: rejeitam a autoridade do líder da equipa e se questionam sobre o que estão a fazer naquele grupo;



- “Os ajudantes simpáticos”: são inseguros mas mostram ser um óptimo suporte dos outros, fazem alianças nos subgrupos (precisão de saber se irão gostar deles nos grupos).


- “Os interesseiros”: são ansiosos para verem como é que as suas necessidades pessoais são satisfeitas pelo grupo, estão numa contenda constante entre a satisfação das suas necessidades individuais e as do grupo. O que é que o grupo me pode dar?

- Tarefas e Liderança: é muito importante que seja o grupo a distribuir a liderança. Quando as tarefas são complexas é importante dividi-las por etapas, pois mais facilmente se atingem performance elevadas. A manutenção suporta a vida social do grupo e o relacionamento interpessoal, ajudando-o a manter-se intacto e “saudável”. O grupo tem de ser dinâmico, ter ideias, ser sociável, boa relação com os outros e cada um deve saber qual o seu papel para se evitar problemas e conflitos.

- Papéis e Papel Dinâmico: num grupo todos os membros precisam de saber o que esperamos deles e os seus papéis devem estar claros e definidos, pois se houver dificuldade de definição ou de gestão dos papéis, isso pode induzir a conflitos e problemas no grupo. Existem 4 tipos de papéis:



- Ambíguos: o indíviduo não sabe o que esperam dele;



- Sobrecarregados: quando é esperado excesso de trabalho do individuo;



- Subcarregados: quando é esperado pouco trabalho do individuo;



- Conflituosos: quando os indivíduos não conseguem ir de encontro às expectativas dos outros e se geram conflitos.

- Normas Positivas: as normas do grupo ou da equipa representam ideias ou desejos que se esperam que sejam respeitadas pelos seus membros e que determinam os comportamentos


- Coesão da Equipa/Grupo: a coesão do grupo ou da equipa representa o grau com que os membros são atraídos e motivados para fazerem parte dele. Tende a ser alta quando os grupos são homogéneos, ou de pequena dimensão, respeitando-se nas suas competências e nos seus objectivos.
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Normas de Performance no Grupo
· Atingir a Alta Performance no Espaço de Trabalho

- Problem Solving Teams: diz respeito às equipas cujos membros se reúnem regularmente para colectivamente examinar os problemas e as oportunidades que surgem no espaço de trabalho. Discutem a qualidade, a satisfação dos clientes, a produtividade, as condições do espaço de trabalho, procuram novas oportunidades, etc.

- Cross-Functional Teams: equipas que se formam com pessoas que representam diferentes departamentos funcionais ou áreas de trabalho e que se juntam para trabalhar numa tarefa comum (um membro de cada área/departamento por exemplo). Podem surgir problemas quando os membros se focalizam nas suas áreas ou funções e minimizam a interacção com os outros membros da equipa.

- Virtual Teams: resultam da introdução de novas tecnologias e surgem quando os membros de uma equipa se ligam todos electronicamente, usando uma network, o que lhes permite estar geograficamente separados. Estas redes podem ser muito vantajosas pois permitem o trabalho conjunto de pessoas que teriam, dificuldade em trabalhar frente a frente; a tomada de decisão focaliza-se muito nos objectivos, deixando de parte considerações de natureza emocional e cultural que não influenciam, o que por vezes pode incrementar os riscos nas decisões dado que os contextos sociais são muito limitados.

- Self-Managing Teams: o alto envolvimento nos grupos de trabalho pode ser incrementado recorrendo aos self-managing teams, ou seja, pequenos grupos a tomarem decisões (no planear, organizar e controlar) necessárias para se gerirem e eles próprios no dia-a-dia. Neste caso não há o tradicional grupo, liderado por um supervisor e é uma situação que é possível quando há muitas competências.

· Tomada de Decisão

A tomada de decisão é um processo de escolha de um caminho ou de uma acção para lidar com um problema ou com uma oportunidade, procura identificar alternativas e seleccionar a melhor, definindo estratégias para a sua implementação. Esta envolve 5 etapas:



1. Reconhecer e definir um problema ou oportunidade;



2. Identificar e analisar alternativas, estimando o seu efeito no problema ou oportunidade;



3. Escolher um caminho ou acção preferida;



4. Implementar o caminho ou a acção escolhida;



5. Avaliar os resultados e acompanhar o que for necessário.
· Tomada de Decisão – Ambientes
Existem 3 tipos de ambiente de tomada de decisão:

- Certos ou seguros: existe informação suficiente para prever os resultados de cada alternativa antes da implementação, ou seja, é possível prever os problemas e tem-se respostas standardizadas;


- De risco: existem probabilidades em relação a resultados esperados para tomadas de decisão alternativas (não conheço os problemas mas tenho probabilidades de saber as soluções);


- Incertos: fornece pouca informação para prever resultados ou probabilidades para tomadas de decisão alternativas (não conheço os problemas e desconheço as respostas).
· Tomada de Decisão – Tipos de Decisão

- Programada: baseada na experiência, em acontecimentos existentes, e com respostas standards;


- Não Programadas: surgem sem serem esperadas, não é habitual e são criadas por um determinados problema, não havendo experiência sobre a sua resolução;


- “Escolhas Associadas”: decisões aproximadamente ligadas a problemas persistentes mas que não servem especificamente para resolver um problema, estão associadas a situações de anarquia organizacional;

· Tomada de Decisão – Modelos

O uso de modelos é o primeiro método de reconverter dados em informação.


O Modelo mental determina qual a informação a utilizar e como interpretá-la, funciona em termos de custos e receitas.


O Modelo Matemático é composto por equações ou gráficos que descrevem a relação precisa entre as variáveis (Receita = nº de unidades vendidas * preço unitário).

O Modelo Clássico é baseado na certeza (modelo matemático). 


O Modelo Comportamental tem a ver com o comportamento, incide sobre a psicologia organizacional, a tomada de decisão é feita racionalmente, são modelos que surgem e que as pessoas apenas actuam em função da sua percepção sobre uma dada situação.


De acordo com o Modelo Racional, o processo de tomada de decisão tem 3 estágios: identificação e definição do problema; criação de alternativas de soluções; e selecção e implementar da solução.


O Modelo Carnegie vê a organização como uma coligação de diferentes interesses, onde a tomada de decisão ocorre por compromissos, disputas e negociações. Este modelo é racional no sentido de que os gestores agem intencionalmente para encontrar a melhor solução para alcançar os seus objectivos.


O Modelo do “Caixote do Lixo” leva ao extremo a visão desestruturada do processo de tomada de decisão; segundo este modelo, os responsáveis por tomar decisões deveriam propor soluções para problemas que não existem, mas que iriam surgir e seriam resolvidos com as soluções disponíveis.

· Tomada de Decisão

- Intuição: habilidade de saber ou reconhecer rapidamente as possibilidades de uma dada situação, experiência de vida, capacidades mais desenvolvidas;


- Juízo: heurístico – simplifica estratégias ou regras usadas para tomar decisões;


- Criatividade: é a capacidade de combinar ideias ou de fazer associações incomuns entre elas; permite ao decisor avaliar e entender melhor o problema e perceber questões ainda não consideradas
· Tomada de decisão – Gestão do Processo

- Gerir o processo de tomada de decisão, envolve escolhas, incluindo quais os problemas a resolver, quem envolver na tomada de decisão, como envolver, etc;

- Escolha dos problemas e dos participantes (decisões autoritária, decisões consultivas, decisão em grupo);

- Saber abandonar uma tomada de decisão; às vezes os gestores têm dificuldade em assumir que erraram e em mudarem a sua posição sobre determinada tomada de decisão.
· Tomada de Decisão – Factores que afectam


- Tecnologia, Cultura, Ética, entre outros.

· Várias formas de tomar decisões

- Falta de resposta: um dos membros sugere uma ideia, se mais ninguém der alternativas, fica essa ideia como a decisão final (este membro pode, ou não, ser o líder do grupo).


- Regras autoritárias: regras impostas aos restantes membros do grupo, alguém que se impõe e ou restantes não sentem força para exprimir a sua opinião, apesar de fazerem parte do grupo.


- Regras maioritárias/Regras maioritárias

- Consenso: ideia consensual aceite por todos (pode não ser votada por todos).


- Unanimidade: é raro haver unanimidade de opinião, numa organização é quase impossível pois cada um tem a sua opinião.

· Conflito

O conflito ocorre quando as partes entram em desacordo sobre um determinado assunto ou quando existe um antagonismo emocional que cria fricções entre indivíduos ou grupos. O conflito é inevitável, a verdadeira questão está em saber lidar com ele, mesmo quando não o podemos evitar ou solucionar, podemos minimizar os seus efeitos negativos.
· Tipos de Conflitos

- Conflitos “afectivos”: relativos às relações interpessoais. Envolve sentimentos/emoções com gostar/não gostar, concordar/não concordar, etc.


- Conflitos “substantivos”: relativos às tarefas do grupo, envolve essencialmente o desacordo com os fins e objectivos do grupo e os meios de os conseguir.

· Níveis de Conflito

- Intrapessoal: ocorre com o próprio individuo que não se aceita e ele próprio e transmite isso ao grupo;


- Interpessoal: entre duas ou mais pessoas com interesses ou necessidades diferentes;


- Intragrupal: dentro de grupos como as equipas;


- Intergrupais: entre 2 ou mais grupos;


- Interorganizacional: entre duas ou mais organizações ou dentro da própria organização.

· Conflitos funcionais e disfuncionais

- Funcional ou construtivo: resulta em benefícios positivos para o grupo (pode permitir o desenvolvimento pessoal e social, pode gerar evolução);


- Disfuncional: resulta em desvantagens para os indivíduos, para o grupo ou para a organização (competição negativa, percepção distorcida, pensamento estereotipado e enviesado) que resulta da dominação do pensamento pelas emoções, havendo um decréscimo da comunicação, resultados mal definidos, maximização das diferenças e minimização das semelhanças.

· Conflitos e a Cultura

Cultura: a cultura e as diferenças culturais devem ser consideradas sempre que há conflitos e os conflitos devem ser geridos tendo e consideração os factores de diferenciação entre os indivíduos.

· Gestão de Conflitos – Estágios de um Conflito

De acordo com a perspectiva desenvolvida por Robbins (1994) o conflito desenrola-se ao longo de 4 etapas:


- Oposição potencial;


- Cognição e personalização;


- Comportamento;


- Consequências.


Tanto no desacordo como no conflito propriamente dito existe oposição potencial (condições antecedentes que vão fazer eclodir o conflito) e percepção de condições para o conflito (cognição).


No entanto, no desacordo não existe um envolvimento emocional intenso ao ponto de se sentir elevada ansiedade, tensão ou frustração; não existe personalização (a situação é vivida/sentida como um desacordo sem repercussões ao nível da satisfação dos interesses de cada um).


O conflito tem antecedentes, não surge de forma espontânea. É preciso perceber o que originou o conflito, o que afecta negativamente ambas as partes; os gestores devem saber interferir nas etapas do conflito de modo a acalmá-lo.
· Gestão de Conflitos – Causas de Conflitos
- Conflito vertical: entre níveis hierárquicos;

- Conflito horizontal: dentro do mesmo nível hierárquico;

- Conflito de papéis: quando os papéis não estão bem definidos;

- Work-flow interdependentes;

- Ambiguidades: coisas que não ficaram bem esclarecidas;

- Escassez de recursos;


- Poder ou valores assimétricos: uns têm muito poder outros nenhum; diferentes valores.
· Gestão de Conflitos indirectos

- Afectam as pessoas, mas não foram gerados directamente por elas. O que se pode fazer? Redução da interdependência; objectivos comuns; referências hierárquicas (fazer valer a cadeia de comando, alguém de confiança); alterando rotinas e mitos.

· Gestão de Conflitos Directos
- Procurar interesses comuns;

- Focalizar em temas, evitando ataques pessoais;


- Procurar entender o ponto de vista da outra parte, podendo trabalhar com ideias conjuntas de ambas as partes, reconhecendo o valor das ideias das outras partes;

- Trabalhar a partir das ideias dos outros e reconhecer o seu valor;

- Enfatizar os aspectos positivos da outra parte e explorar a resolução positiva do conflito.

· Gestão de Conflitos Directos: Perder – Perder

- Afastamento (perder/perder): quando aplicado de forma adequada o afastamento pode ajudar a resolver as divergências. Usa-se por exemplo no meio de uma discussão em que não se consegue chegar a lado nenhum, ninguém sabe o que a outra parte quer, quando não se consegue um dialogo é melhor deixar o tempo passar para pensar no assunto; serve para “esfriar a cabeça”.

· Gestão de Conflitos Directos: Ganhar – Perder


- Competição (ganhar/perder): usa-se todo o poder para fazer com que as pessoas tenham a nossa opinião (cargo, capacidade de argumentação, etc.) Usa-se em emergências, quando já todos os outros métodos foram usados, em situações de mudança impopulares, quando há uma atmosfera de pouca confiança.

· Gestão de Conflitos Directos: Ganhar – Ganhar 

- Colaboração (ganhar/ganhar): é considerado o melhor método, porém o mais difícil. Há um envolvimento e um comprometimento de ambas as partes, colaboração de ideias entre as duas partes, e requer uma atmosfera de grande confiança.
· Gestão de Conflitos Directos: Acordo

- Acordo: envolve a negociação, as trocas e alto grau de flexibilidade. Usa-se quando ambas as partes têm igual poder, para chegar a um consenso quando existem metas que competem entre si, para chegar a uma solução em situações difíceis, etc.

Negociação


Definição: processo de tomada de decisão que permite a 2 ou mais pessoas chegar a um acordo. Para haver negociação é necessário que ambas as partes tenham interesses comuns e saibam comunicar entre si (diferentes línguas).
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Juntos estabelecem objectivos.
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