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Organização, modelos e processos organizacionais
Organização é um agrupamento deliberado de pessoas em ordem a alcançar um objectivo específico. Cada organização tem um propósito distinto e desenvolve uma estrutura deliberada. As organizações de hoje baseiam-se em flexibilidade na estrutura do trabalho, comunicação aberta e maior resposta às mudanças.
Ao longo dos tempos a mentalidade da sociedade foi evoluindo e consequentemente a das organizações, sendo criado um novo conceito, o do comportamento organizacional que visa o estudo dos indivíduos e grupos nas organizações.

Questões que no passado eram obstáculos, hoje são facilmente ultrapassados, devido à necessidade que as organizações têm de se adaptar às constantes mudanças que cada vez são mais regulares, o que é inovação hoje amanhã não o é, visto que nos encontramos numa era em que o desenvolvimento tecnológico e informático evolui constantemente.

A responsabilidade social é um conceito que apesar de existir já algum tempo, tem vindo a ganhar importância ao nível empresarial, tendo hoje uma preocupação constante com a protecção social e com a realização de acções que promovam e melhorem o desenvolvimento social. A ética na gestão é outro conceito que actualmente pertence ao léxico empresarial, tendo subjacente a ideia de moralidade, verdade e justiça nos negócios.

O sucesso organizacional é influenciado pela capacidade que os gestores têm de lidar com a diversidade da força de trabalho em termos de raças, etnias, género e idades (desafio do gestor está em adequar a empresa às diferentes pessoas com diferentes mentalidades, estilos e raças).

Os recursos humanos são o ponto fulcral de uma organização e por isso é importante que estes estejam em constante formação, pois o nível de exigência é cada vez maior, devido à maior competitividade do mercado. Outras ferramentas imprescindíveis para qualquer organização são a informação e as novas tecnologias.

Existem outros conceitos importantes que estão agora em voga como a aprendizagem organizacional que consiste no processo de aquisição de conhecimentos e uso de informação, numa adaptação sucessiva às mudanças na organização, como capital intelectual que se trata da soma do conhecimento, da experiência e da dedicação de uma força de trabalho organizacional.

Papel e competências dos gestores

Em todas as organizações é necessário existir gestores, na medida em que são estes que coordenam as actividades de tal forma que elas são desempenhadas eficazmente e com eficiência, com e através de outras pessoas. O gestor é alguém que toma decisões, implicando isto mais espaço, mais autonomia, mas também mais exigência e mais responsabilização.
A mudança da natureza das organizações e do próprio trabalho tem modificado as linhas de distinção clara entre os gestores e os não gestores.

A gestão envolve motivação, liderança, controlo e é feita pelo gestor, que colabora com outros que executam.
As funções dos gestores focam-se principalmente em planeamento (definição de objectivos, formulação de estratégias para alcançar aqueles objectivos, e desenvolvimento de planos para integrar e coordenar as actividades), em organização (determinação das tarefas que devem ser efectuadas, quem as executa, como são agrupadas as tarefas, quem reporta a quem, e onde as decisões são tomadas), em liderança (dirigir e motivar todas as partes envolvidas e tratar os problemas de comportamento dos empregados) e em controlo (consiste em monitorizar as actividades para assegurar que estão a ser efectuadas conforme planeado, bem como em encontrar as diferenças entre o planeado e o realizado). 

As aptidões dos gestores dividem-se em três categorias, sendo elas técnicas, ou seja, ter conhecimento num determinado domínio especializado; humanas, isto é, capacidade de trabalhar bem com outras pessoas tanto individualmente como em grupo; e conceptuais, que é a capacidade de pensar em situações complexas (ver a organização como um todo e compreender as relações entre as diferentes unidades de gestão).

Por sua vez, os papéis dos gestores dividem-se, também, em três categorias, como interpessoal (envolvem pessoas e obrigações que são cerimoniais e simbólicas em si – 

papel de líder, figurativo ou de relação), informacional (receber, compilar e disseminar informações – papel de receptor, de disseminador ou de transmissor) e decisório (envolve a tomada de decisões – papel de empreendedor, de solucionador de distúrbios, de distribuidor de recursos ou de negociador). 

Comportamento Organizacional e Globalização

 A crescente evolução tecnológica, bem como as comunidades que agrupam diferentes países, permitiu o encurtamento das distâncias físicas, e conduziu ao desaparecimento das fronteiras. Actualmente, um gestor não se pode limitar somente à cultura onde está inserido. 

 O gestor deve procurar interpretar todo o universo que rodeia a organização, para conseguir adaptar-se e agir rapidamente perante novas circunstâncias que afectem directa ou indirectamente a organização. 

 Hoje em dia, um gestor deve ser capaz de comunicar com indivíduos de diferentes culturas, interpretar os diferentes sistemas políticos e dominar várias línguas.

Culturas e Diversidade Cultural

 Dentro do conceito de cultura existem as seguintes dimensões: Linguagem, tempo, espaço e a religião. 

 A linguagem é algo que varia de cultura para cultura, de pessoa para pessoa. O gestor deverá exprimir-se de forma a que o receptor compreenda a mensagem transmitida.

 Um gestor deve perceber qual o tempo para o negócio, tendo em conta que este varia conforme a cultura do país onde se insere.

 Em relação ao espaço o gestor deve analisar, em que espaço está inserido e adequar as suas decisões ao espaço em que se insere. Existem determinados negócios que só funcionam em determinadas regiões.

 A religião interfere também nas tomadas de decisões dos gestores, uma vez que, as práticas e crenças religiosas podem limitar o funcionamento das organizações.
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As Pessoas e os Sistemas de Trabalho

Gestão da diversidade e das diferenças

Actualmente, os gestores enfrentam a questão da gestão da diversidade e das diferenças individuais dado que destas estão dependentes a competitividade e o desempenho da organização.

A percepção

Percepção é a função cerebral que atribui significado a estímulos sensoriais. Através da percepção um indivíduo organiza e interpreta as suas impressões sensoriais para atribuir significado ao seu meio. 

Os diferentes valores e atitudes de cada pessoa, o contexto físico, social e organizacional e as características do que é percebido são factores que influenciam o processo de percepção e que contribuem para a diferença que há nas empresas entre gestores e subordinados.

Portanto, os gestores devem gerir muito bem as emoções para que a percepção por parte dos outros não seja mal interpretada. Os gestores, em qualquer tipo de situações, têm que manter padrões homogéneos para que a percepção seja também homogénea.

Stress 
Stress é a consequência de uma reacção que o nosso organismo tem, quanto estimulado por factores externos desfavoráveis. Resulta num estado de ansiedade, preocupação, inquietação e tensão acumulada, o que torna as pessoas mais sensíveis. Outros sintomas de stress podem ser a irritabilidade, a agitação, a desconcentração, a agressividade, dores de cabeça, insónias, taquicardia, náuseas, má digestão, dores de estômago, distúrbios intestinais, quebras de tensão e cansaço físico.

O stress no trabalho é considerado uma preocupação, quer para empregadores quer para trabalhadores, pois este pode afectar qualquer local de trabalho, independentemente da dimensão da empresa, do sector de actividade, ou do tipo de relação de trabalho.

Prazos a cumprir, a responsabilidade e risco na empresa, o conflito entre colaboradores, a má organização e planeamento, situações de exposição pública, a falta de condições de trabalho, a competição, o trânsito e causas pessoais, são algumas das causas de stress no trabalho. Estes são chamados de “stressores”, derivando uns da experiência do trabalho e outros de factores pessoais.

Mas o stress não é só negativo (ou destrutivo). Também há stress positivo (ou construtivo), ou seja, também tem os seus efeitos positivos: pode dar estímulo, dinamismo, maior eficácia, criatividade, maximização de competências e maior concentração.

A Tecnologia e o Design das Profissões

As organizações são cada vez mais rigorosas, pois o espaço de trabalho e a performance exigida têm sofrido alterações. Assim, é necessário que o factor “humano” saiba acompanhar as novas expectativas com sucesso.

Nas organizações dos tempos modernos existem vários componentes que acompanham a tecnologia. A automatização e a robótica são dois desses componentes, sendo a automatização um sistema automático de controlo pelo qual os mecanismos verificam o seu próprio funcionamento, realizando medições e introduzindo rectificações, sem a necessidade da intervenção do Homem, assim amplifica a capacidade de interacção com a natureza e os processos e a robótica é um ramo da tecnologia que engloba a mecânica, electrónica e a computação, responsável por sistemas compostos por máquinas, sendo estes controlados manual ou automaticamente por circuitos eléctricos. Outros dos componentes que acompanham a tecnologia são os sistemas de produção flexíveis, os escritórios electrónicos (estes poderão ser em casa, sendo o trabalho feito através de um computador ou outras tecnologias de comunicação) e os processos de reengenharia (nos quais a empresa utiliza métodos de execução de tarefas, criando novos meios de comercialização para que assim exista maior eficiência organizacional).

Objectivos e Design das Profissões

Gestão por Objectivos

No novo design das profissões, há que ter em conta objectivos, pois sem estes, as pessoas têm dificuldade em encontrar o melhor caminho. 

Na Gestão por Objectivos há uma definição de metas a atingir e de planos para atingir tais metas, envolvendo o trabalho dos gestores com os subordinados.

Este método tem as suas vantagens, como o estímulo individual ou da equipa, uma maior competitividade, flexibilidade, produtividade e motivação da equipa, mas também tem os seus inconvenientes, podendo estes serem conflitos na empresa, uma competitividade negativa se os objectivos forem individuais, uma maior acomodação por parte dos trabalhadores se os objectivos não forem flexíveis e ambiciosos e pode ainda gerar stress negativo.

Programas de Trabalho Alternativos
· Semanas de trabalho compactadas

Nesta situação de trabalho, este é feito em 4 dias semanais, com 10 horas diárias, ao invés de ser feito em 5 dias por semana, com 8 horas diárias. Este programa de trabalho dá ao trabalhador vantagens como mais tempo para a vida pessoal (pois terá 3 dias livres com o fim-de-semana), maior empenho e satisfação dos trabalhadores, maior flexibilidade e ainda mais rotatividade de trabalhadores, o que permite conhecer novas competências. Mas, nesta situação, há um maior cansaço dos trabalhadores, não sendo, portanto, adaptado a trabalhos que exigem muito esforços.

· Horários Flexíveis

Neste programa de trabalho, há a possibilidade dos trabalhadores escolherem os seus próprios horários de entrada e saída. Esta situação mais verificada para os trabalhadores por conta própria ou directores de empresas tem vantagens como uma maior satisfação dos trabalhadores, maior disponibilidade para a vida pessoal, uma maior autonomia do trabalho e poderá haver maior produtividade. Certas vantagens poderão verificar-se se os trabalhadores forem suficientemente responsáveis. Se isso não acontecer, então haverão desvantagens como a diminuição de tempo para a realização das tarefas e dificuldades na organização do tempo e do trabalho.

· Emprego Dividido

Neste sistema, o full-time é dividido entre duas ou mais pessoas, trabalhando cada pessoa, normalmente, meio-dia. É uma boa alternativa de trabalho, pois sendo cargos com mais criatividade e inovação e que têm maior flexibilidade de horário, atrai pessoas talentosas que não têm tanta disponibilidade para um emprego fixo. Esta situação de trabalho pode permitir uma competitividade mais saudável, mas também podem surgir dificuldades de não cooperação entre os colaboradores.

· Trabalho em Casa e Escritório Virtual

Esta situação de trabalho consiste, como o próprio nome indica, trabalhar em casa, usando o computador e outras tecnologias de comunicação para ligações com o escritório. Neste tipo de trabalho, os horários são personalizados, havendo maior rentabilidade deles, há mais tempo para a vida pessoal, há uma maior utilização das novas tecnologias, menores custos e pode diminuir o stress do trabalhador. Mas, este tipo de trabalho tem também inconvenientes como a inexistência de um horário fixo, falta de motivação, maior distracção do trabalhador, sedentarismo e menor controlo por parte da empresa.

· Part-Time

Este programa de trabalho alternativo, consiste num trabalho temporário (que também poderá ser permanente), de somente umas horas por dia. O part-time funciona como um rendimento extra, sendo uma oportunidade para ganhar alguma experiência profissional. Tem certas vantagens como maior flexibilidade, a possibilidade de avaliação por parte da empresa e maior rotatividade de pessoas, permitindo à empresa escolher os melhores trabalhadores. Contudo, este trabalho é mal remunerado, o contracto é de curta duração, tem poucos benefícios em relação a trabalhadores efectivos, não permite estabilidade profissional e pessoal e pode causar stress.
Grupos nas Organizações

 Denomina-se de grupo o conjunto de duas ou mais pessoas, que através do trabalho conjunto, procuram atingir um objectivo comum. Este trabalho conjunto expressa uma relação de dependência mútua entre os seus membros, ou seja, cada elemento do grupo desempenha a tarefa que lhe foi atribuída da melhor maneira possível, de forma a contribuir para o concretizar dos objectivos gerais do grupo.

 Os grupos são considerados eficazes, não só quando os objectivos são atingidos, mas também quando as relações humanas entre os seus membros estão bem estruturadas. 

 Quando os objectivos individuais de cada membro são alcançados com sucesso, o grupo sai beneficiado, normalmente num grupo eficaz verifica-se o efeito de sinergia, isto é, a combinação do trabalho individual de cada membro é superior á soma desse mesmo trabalho.

Grupos Formais e Informais
 Os grupos formais estão oficialmente instituídos dentro de uma organização, com uma finalidade específica. Estes podem ser divididos em grupos temporários ou permanentes. Os temporários são criados para resolver um problema ou realizar uma tarefa específica num determinado enquadramento, enquanto os permanentes estão implementados dentro da organização, estando relacionados com a estrutura hierárquica das organizações (departamentos, divisões, equipas, etc.).

Os grupos informais surgem de forma natural dentro das organizações, sem que estas os designem, e baseiam-se em relações pessoais ou interesses comuns.

“Agindo em conjunto, em grupo, as pessoas podem conseguir coisas que nenhuma pessoa sozinha poderia espera conseguir.”
Franklin Roosevelt, 32º Presidente dos Estados Unidos

Estágios de desenvolvimento do grupo

 Antes de se transformar em equipa, o grupo passa por diferentes estágios do seu ciclo de vida. Bruce W. Truckman identificou 5 diferentes estágios no ciclo de vida de um grupo:

Forming (Formação) – Esta fase corresponde á entrada de membros no grupo. Este estágio caracteriza-se por um estudo mutuo entre os membros, de forma a perceberem como se devem comportar, quais as regras e quais as suas tarefas dentro do grupo.

Storming (Tempestade) – Neste estágio surgem os conflitos entre os membros do grupo, uma vez que, todos pretendem assumir um papel de relevo e imporem as suas posições. Nesta fase predomina a emotividade o que complica a tomada de decisões.

Norming (Normalização) – È nesta fase que a maturidade do grupo se começa a evidenciar, existindo concordância entre os elementos do grupo tendo em vista um desempenho eficaz.

Performing (Performance) – O grupo atinge uma elevada performance, mostrando-se maduro, organizado e funcional. A sua estrutura é estável e os membros estão motivados e satisfeitos.

Adjouring (Ajustamento) – Este estágio é complementar aos 4 anteriores sendo considerada a fase de ajustamento, isto é, os membros do grupo, estão preparados para se reunirem, tomarem decisões, realizarem as suas tarefas, fazerem uma pausa, preparar novos desafios e voltar a reunir a equipa, se for caso disso.

Critérios para medir a Maturidade do grupo 

 Existem alguns critérios para medir a maturidade do grupo, e consequentemente identificar em que fase, “do ciclo de vida”, se encontra o grupo. Esses critérios pretendem identificar se o grupo potencializa as capacidades dos seus membros, se está coeso e se a hierarquização na participação nas tomadas de decisão é aceite por todos. 

 Os critérios são os seguintes: Mecanismos 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 e aceitação de pontos de vista minoritários.
Aspectos que influenciam a eficácia grupal:

 Existe um conjunto de aspectos que influencia a eficácia de um grupo. São eles:

Tarefas – O nível de complexidade das tarefas, bem como a sua conclusão influenciam o nível de satisfação do grupo. Tarefas desapropriadas ás características do membro do grupo pode conduzir á sua insatisfação e consequentemente afectar a eficácia do grupo.

Objectivos – Os objectivos devem ser claros e atingíveis, o grupo deve ter uma opinião sobre quais os objectivos a traçar. Caso os objectivos não sejam atingidos poderá causar um foco de insatisfação dentro do grupo.

Recompensas – As recompensas devem ser atribuídas aos indivíduos de forma proporcional á realização das tarefas e respectiva concretização dos objectivos.

Recursos – Devem ser colocados ao dispor do grupo, os recursos necessários á realização das tarefas, caso contrário, a motivação do grupo irá ressentir-se. 

Tecnologia – A tecnologia deve ser apropriada ás necessidades do grupo, e deve ser utilizada como facilitador de comunicação entre os membros do grupo, optimizando o seu desempenho.

Características dos membros do grupo – Os membros do grupo devem conciliar de forma harmoniosa as suas diferenças, isto é, as características dos membros do grupo não devem ser nem muito iguais, nem muito diferentes. Se as características do grupo forem semelhantes, embora, facilite o trabalho de equipa, acaba por limitar o grupo em termos de criatividade. Se o grupo for heterogéneo, os conflitos vão surgir com maior frequência.

Dimensão do grupo – Os investigadores defendem que os grupos devem ter entre 5 a 7 elementos. Grupos demasiado grandes, os níveis de satisfação têm tendência a baixar devido á rotatividade e absentismo. Grupos muito reduzidos, podem não reunir as competências necessárias para a realização das tarefas.

Tomada de decisões em grupo

 As decisões em grupo, tornam-se cada vez mais fundamentais na vida de uma organização, devido à complexidade das decisões que são necessárias tomar. Quanto mais informação, mais complexa a decisão se torna, como tal, a tomada de decisão em grupo facilita o processamento da informação o que diminui o risco da decisão falhar. A tomada de decisão em grupo tem ainda a vantagem de surgirem mais alternativas, e de motivar e fortalecer as relações entre os membros do grupo.

 No entanto, a tomada de decisões em grupo apresenta algumas desvantagens, tais como: mais tempo e maior numero de horas de trabalho despendido, a dificuldade de tomar uma decisão unânime e a diluição de responsabilidades.

 Edgar Schein após trabalhar com diversos grupos, conclui que os grupos podem tomar decisões através de um dos seguintes métodos: falta de resposta, regras autoritárias, regras minoritárias, regras maioritárias, consenso e unanimidade.

 Uma das formas de decisão defendidas por E.Schein é consenso que defende que as decisões devem ser tomadas, tendo em conta as opiniões de todos os membros do grupo. As propostas devem ser negociadas com o máximo rigor, e em caso de dificuldade de alcançar a unanimidade, deve-se ir de encontro a ideia maioritária.

 Uma expressão utilizada para a tendência de perda de capacidade crítica do grupo é Groupthink, ou seja, os membros do grupo ao tentar manter a harmonia, deixam de apresentar pontos de vistas divergentes, o que empobrece a qualidade das decisões tomadas.

Métodos de implementação das tomadas de decisão
Brainstorming – Este termo consiste numa reunião entre os membros do grupo, em que o líder expõe o problema de forma clara, e em conjunto, através de uma discussão os elementos do grupo procuram todas soluções para o problema em causa. Este Método desenvolve a capacidade criativa dos membros do grupo, uma vez que estes são postos á prova, sendo solicitado, a cada membro, que proponha o maior número de ideias possíveis para a resolução do problema em causa.

Grupo Nominal – Este método consiste na apresentação do problema ao grupo, que vai apresentar as suas ideias para a resolução do problema em causa. Cada uma das ideias equacionadas pelos membros é apresentada e registada, sendo posteriormente clarificada e discutida. Por fim, ordena-se as ideias, classifica-se cada uma delas e atribui-se uma classificação global.
Método de Delphi – Este método defende a utilização de questionários de pesquisa, como forma de encontrar alternativas para o problema em causa. Os questionários são enviados aos membros do grupo, sendo depois estudados e analisados. Após a revisão dos questionários, os membros acham um consenso para obterem uma decisão final.

Tomada de decisão mediada por computador - A tomada de decisão por computador, representa a utilização das novas tecnologias de comunicação de forma a encurtar as distâncias, e permitir um melhor uso da informação disponível. Este método pode servir de complemento aos anteriores apresentados.

