ISCTE-IUL
Licenciatura em Gestao
22 ano, 12 semestre
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I1l. MO ANCORADOS NO EQUILIBRIO
ENTRE INTERDEPENDENCIA E
VALORES




Objectivos Especificos

A abordagem sistémica: A Organizacao € um Sistema
Aberto

Abordagem sistemica
» General systems theory (Bertalanffy, 1951)

Contingéncia tecnoldgica
* Determinismo tecnoldgico de Woodward (1958)

Contingéncia ambiental
* Organica vs. Mecanica (Burns & Stalker, 1961)
» Diferenciacao-Integracao (Lawrence & Lorsch, 1967)
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MO ancorados na interdependéncia

Contexto: Il Guerra Mundial; Clientes mais exigentes; Consciéncia /
desenvolvimento do mercado.

= As Organizacdes como “Organismos vivos”

= Colaboradores como individuos com papéis especificos que
constituem um subsistema organizacional

= Objectivos da organizacao de adaptacao a envolvente externa

= Critérios de eficacia organizacional sistémica (ex. sobrevivéncia,
adaptabilidade / flexibilidade, desenvolvimento tecnolégico, crescimento)
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A Teoria Geral dos Sistemas

Ludwig von Bertalanffy (1950)

Propriedades dos

Sistema Fechado Sistema Aberto Sistemas Abertos
, , e Homeostase
Isolado do meio Dependente do meio . Negentropia
» Estrutura e
funcionalidade
Evolui para a Procura a entropia » Diferenciacao e
entropia maxima minima Integragao
(entrépico) (negentrépico) * Variedade requerida
« Equifinalidade
 Evolucéo

Sistema Aberto: Conjunto de elementos em interaccao funcional
possuindo sinergia, uma organizacao especifica e que dependem do meio
para manter funcionalidade.
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Joan WOODWARD

(1916-1971)

“Tecnologia influencia o modo pelo qual a organizac ao
procura a Eficacia Organizacional”

DETERMINISMO TECNOLOGICO
1Y

Producao Producao Producao
Unitaria em Massa em Processo
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Joan WOODWARD

(1916-1971)

/ Prod. Unitaria /
Controlo J Prod. Massa y Previsibilidade

Prod. Processo

N2 niveis
hieradrquicos

Unitaria Massa Processo

Il I IEXIUUUE
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Paul LAWRENCE &

Jay LORSCH (1967)

Qual a influéncia do meio nas caracteristicas estruturais e
dinamicas das organizacoes?

NIVEL DE INCERTEZA
Clareza da informacao
Velocidade de mudanca no meio
Tempo despendido no feedback
Incerteza na relagao causal

Grau de programacao das tarefas

Incerteza Incerteza
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Paul LAWRENCE &

Jay LORSCH (1967)

Como é que as organizagoes
respondem a incerteza do meio?

Diferencia¢do: E o grau em que as tarefas e o trabalho dos individuos, grupos
ou unidades encontram-se divididos pela organizacao

Integracdo: E o nivel requerido de ligacdo entre as unidades bem como o seu
grau de interdependéncia

Conclusoes

* Organizacdes mais eficazes na mesma industria tendem a apresentar maior nivel de
diferenciacao e integracao

* Diferenciacao e Integracao desejavel depende do tipo de industria
* |Importancia das subunidades organizacionais depende da incerteza do meio

* Nivel de incerteza do meio determina estrutura organizacional
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Modelo Sociotécnico

TAVISTOCK INSTITUTE
Fred Emery & Eric Trist (1960)

Organizacdes sao Sistemas Abertos

— T
Subsistema Subsistema
Social Teécnico
Capacidades Material
Nec. Sociais e Psicoldgicas Arranjo espacial
Relacionamento Processo de trabalho
Oportunidade de aprendizagem Timing
Comunicacgao Manutencao
Diversidade e significado do trab. Fornecimento

Sistema Sociotécnico

Questdo: Qual a melhor forma de articular as componentes social e técnica?
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A sociotécnica na pratica

TAVISTOCK INSTITUTE

Minas de Carvao de Durham (1948-1951)

Antecedentes
» Nacionalizac&o das minas de carvao -> Obj.: Aumentar produtividade.

Ciclo de exploracéo das minas de carvao
» Extraccao (manual -> martelo pneumatico e explosivos)
« Transporte (manual -> passadeiras ou vagdes até a superficie)
* Avanco (Escoramento e avancgo passadeiras novas seccdes das galerias)

Medidas tomadas pelos responsaveis
* Reorganizacao do trabalho para aumentar a produtividade
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A sociotécnica na pratica

TAVISTOCK INSTITUTE

Anterior organizacao do trabalho Nova organizac¢ao do trabalho
(Mineiro composito) (Mineiro especializado)
* 1 o0u 2 mineiros com picaretas manuais e Varios mineiros com picaretas pneumaticas
(Equipa = 2*3 mineiros) e explosivos

* “Paredes curtas” — Parede explorada de .

: . “Paredes longas” — Parede explorada de
reduzida amplitude

rande amplitude
* Mineiros escolhiam colegas de equipa g PIt

3 - ; * Equi nstitui I 3
e Remuneragio partilhada afecta a quipas constituidas pela Gestao

produtividade do grupo alargado * Remuneragado afecta a produtividade do

e Trabalhavam no mesmo espaco (em grupo de turno
simultaneo ou alternadamente por turnos)| « Cada mineiro realiza apenas uma tarefa

e (Cada mineiro sabe realizar todas as tarefas simples (Extraccdo, Transporte ou Avanco)
(mineiro compdsito)
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A sociotécnica na pratica

TAVISTOCK INSTITUTE

Problema : Fraco crescimento da produtividade. Mas relactes laborais.

Causas:
* Necessidade de aferir produtividade entre turnos

» Retraccao das relacbes interpessoais

» Criacao de diferencas de status (quem usa maquinas vs. guem usa pas)

* Negociacao separada dos salarios para cada grupo funcional

» EXigéncias de remuneracao especial para funcoes extra-grupo (concluir
trabalho do turno anterior) -> Ha interesse proprio em fazer com que o turno
anterior falhe

» Negociacfes consomem tempo e energia.
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A sociotécnica na pratica

TAVISTOCK INSTITUTE

Solucao:

Incidente Parede Larga Compaosita
Estrutura geologica de uma galeria mal sustenta Parede Longa
Regresso ao sistema Parede Curta / Composito
Custos elevados -> tentativa de regresso a “Parede Longa”
Reaccao negativa dos trabalhadores
Compromisso de base sociotécnica

Parede Larga Compaosita
Grupos escolhem membros (41 mineiros)
Cada qual escolhe uma tarefa e um turno
Salario aferido a producao do grupo alargado (3 turnos)
Nem todos tém de dominar todas as tarefas mas o colectivo tem de as dominar
O grupo determina que grau de rotatividade interna deseja
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A sociotécnica na pratica

TAVISTOCK INSTITUTE

Solucao:

» Restauracdo da diversidade funcional -> Desenvolvimento multicompeténcias
« Autonomizacgao da equipa (turnos e rotatividade interna)

* Restabelecimento relacdes interpessoais privilegiadas (Pertencas grupais
decididas internamente e ndo impostas externamente)

» Partilha de remuneracao (criacao de interdependéncias)

* Auséncia de lider formal (eliminacdo de supervisdo externa ao grupo)
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A Sociotéecnica na pratica

A Experiéncia Escandinava

VOLVO - Kalmar & Uddevalla

e Equipas de 8 trabalhadores
* Plataforma estatica
 Componentes vao ter automaticamente as plataformas

e Equipa determina formacgao, realiza manutencgao, planeia tarefas e
selecciona novos membros

* Equipa nao tem supervisores e elege porta-voz rotativo

Porta-voz:
Distribui trabalho,
Realiza planeamento,
Conduz as discussoes,
Lida com problemas individuais e grupais
Reporta a Gestao
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Cultura Organizacional

Elliot JAQUES (1952)

O que é a Cultura Organizacional?

E 0 modo habitual e tradicional de pensar e agir partilhado

em maior ou menor grau, por todos 0s seus membros e que 0s
novos membros devem aprender e aceitar — pelo menos
parcialmente — para estar integrados na organizacao. ”

Jaques (1952)

http://www.youtube.com/watch?v=MqqlAl45-0Q
http://www.youtube.com/watch?v=EcHpgsTqg458
http://www.youtube.com/watch?v=GOHvMz7dI2A
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Cultura Organizacional

Edgar SCHEIN (1985)

O que e a cultura organizacional?

“ ... Padrao de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um determinado grupo, a medida que foi
aprendendo a lidar com os seus problemas de adaptacao externa
e Integracao interna — que funcionou suficientemente bem para
ser considerado valido e, portanto, para ser ensinado aos novos
membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir
em relacao aqueles problemas.”

Schein (1985: 9)
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Cultura Organizacional
Edgar SCHEIN (1985)

Comportamental ,4" . : Consciente Micro
AT 1 ||_' = . . ~
M £, ~a Socializacéo
., - =
Normas de
Cognitivo . Comportamento

Socializacéo
Organizacional

)
_ VaI%es
Afectivo © Crencas e ldeologias

g

- 4 Inconsciente '?"'?C“’ ~
Emocional Pressupostos basicos. Socializagao
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Cultura Organizacional

Edgar SCHEIN (1985)

Artefactos

“Aquilo que e fruto da intervencao humana, que
tem uma forma fisica e apresenta uma
finalidade”

(Neves, 2000: 107)

» Simbolismo comportamental
» Simbolismo material

e Simbolismo verbal
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Cultura Organizacional

Edgar SCHEIN (1985)

Padrdoes e Normas de Comportamento

“Actos que os membros de uma cultura
organizacional executam diariamente (...) e cuja
eficacia é considerada garantida”

(Neves, 2000: 109)

 Praticas de gestao
* Ritos

e Cerimonias
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Cultura Organizacional

Edgar SCHEIN (1985)

Valores, Crencas e Ideologias

Valor — Tudo o que tem significado pessoal, é baseado em preceitos
morais, religiosos ou sociais e que é adquirido na infancia e modificavel,

Crenca — E a aceitagcdo de uma proposi¢do como sendo verdadeira;
Opinido — E uma crenca com uma avaliacdo favoravel ou desfavoravel;

Ideologia — Conjunto coerente de crencas, valores e normas carregados
emocionalmente que unem as pessoas e ajudam-nas a dar sentido ao
mundo.
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Cultura Organizacional

Edgar SCHEIN (1985)

Pressupostos Basicos

Como se relaciona a organizacao com o0 meio?

Como se deve comportar o Ser Humano em contexto de trabalho?
Como se define a verdade?

Que perspectiva temporal para a organizagao?

Qual a natureza humana face ao trabalho?

Como € que as pessoas se devem relacionar?

Que grau de homogeneidade comportamental deve ter o grupo?
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Cultura Organizacional

Edgar SCHEIN (1985)

Razoes (Mabey, Salaman & Storey, 1998):

Explicar sucesso econémico asiatico

Declinio econdmico anos 80 por incapacidade das empresas ocidentais  de gerir a
cultura.

Competitividade passa por novas formas de controlo e de promocao da coesao
social.

Sobrevivéncia de empresas norte-americanas nhas crises de 1974 e 1978 ndo é
explicavel apenas pelo contributo de individuos, de grupos, estruturas ou tecnologias
mas sim pelo todo organizacional (Schein, 1985)

Acreditava-se numa relacao positiva entre a forca da Cultura Organizacional e a
Estrutura Organizacional (Buchanan & Huczynski, 1997).
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Corporate Culture

Perspectiva Funcionalista da CO (Integradora sensu Martin, 1992)

}

THOMAS ). PETERS and
ROBERT H. WATERMAN |

#1 NATIONAL BESTSELLER

4|

“Eas Wiwndbwhlwulcunm

InSearch/
of Exce“eﬂcg J

Lessons from America's Best Run Companies

THE RITES AND RITUALS |
OF CORPORATE LIFE

(1982)

Cultura jode ser
gerida pan alcancar
melhores esultados

==l
(1982)

Valores podem atctar o
sucesso organizeional

ISCTE *: Instituto Universitario de Lisboa



Corporate Culture

Debate: Cultura Organizacional ou Moda Organizacion  al?

DILBERT By Scott Adams
TVE OF CTOED T : WELL WORK YOUR, MANAGLMENT
MAKE SOME 1 LET ME GUESS LONGER. HOURS STYLE WILL REMATN
| CMANGES TO DUR 1 WHAT THAT WITHOUT EXTRA EXACTLY THE SAML
' CORPORATE CULTURE 3 MEANS. [ FAY _jr‘— BECAUSE LORD KMNOWS
G- —j\i E JI THERE'S &30 NI;:ED FOR
.! = |‘I’L’_-'LJ TD_ HM:IGL
; VY|
" fi \\ .
T PREDICT THERE WILL 15 [T JUST ME WA\ (5 e
Y o ' W
Stasns & ttewe | | [| o€ uaeto Sloaans || {oR 1> e (R | o
1 | 50 IT DOESN'T SEEM PRINTED ON NOTEPALS, CULTURE L 1| oM THE
' - 1 fC 0 RULE B
1 | L1ke wonrk! F-ND MAYBE SOME ot |E][ FaD o,
! —ﬁ/j_ u.‘;ElLﬁé msrmna o Hg,i MENDT
!i,.r'\\k5 & m 5 ] {
| .
| g ‘¢~
i @L=~m iesa
' - 4 V. — :

= e
£

United Feature Syndicale, Inc

ISCTE *: Instituto Universitario de Lisboa



Cultura Nacional

HOFSTEDE (1984)

» Distancia ao poder: Mede o grau com que 0os membros da sociedade

aceitam uma distribuicdo desigual do poder.
http://www.youtube.com/watch?v=sqaa42gbghA

« Evitamento da incerteza: Mede o grau de ameaca que a incerteza ou a
ambiguidade das situacOes causa aos membros de uma sociedade.

e Individualismo-Colectivismo:  Mede a tendéncia para um individuo
preocupar-se consigo e com a sua familia apenas versus a tendéncia para

trabalhar em conjunto para o bem colectivo.
http://www.youtube.com/watch?v=CW7aWKXB5J4

* Masculinidade-Feminilidade: Mede o grau em que os valores masculinos
prevalecem (competicao, assertividade, materialismo) versus os femininos
(colaboracao, modéstia).

e Orientacao temporal: Mede a orientac&do para o curto versus longo prazos.
http://www.youtube.com/watch?v=Jlril6qGA4g&list=PLrbmgioA54RKzyzQ8ibhKCVNhwCEY?2Fal
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Cultura Nacional

HOFSTEDE (1984)

PORTUGAL
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http://www.geert-hofstede.com/hofstede_portugal.shtml



Cultura Nacional

HOFSTEDE (1984)

PORTUGAL

Distancia ao poder
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Cultura Nacional

HOFSTEDE (1984)

PORTUGAL

Individualismo
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Cultura Nacional

HOFSTEDE (1984)

PORTUGAL

Evitamento da incerteza
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Cultura Nacional

HOFSTEDE (1984)

PORTUGAL

Masculinidade

http://www.kwintessential.co.uk/intercultural-business-communication/tool.php
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