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Modelos Organizacionais

1. Introducao




Objectivos

. INTRODUCAO

1) O que sao Modelos Organizacionais;

2) 0O que é o Comportamento Organizacional;
3) O que é uma Organizacao;

4)  Estruturas Organizacionais;

5) As competéncias dos Gestores.
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O gue sao modelos

organizacionais?

Modelos séo “simplificacbes compreensiveis que nos
permitem catalogar os nossos dados e a hossa
experiéncia.”
Mintzberg (1979: 495)

“um conjunto de conceitos interrelacionados que
representam uma visao ou imagem simplificada dos
aspectos-chave de uma organizacao”

Fitzgerald (2002: 9)
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O que é o Comportamento

Organizacional?

“O estudo da estrutura, funcionamento e
desempenho das organizacoes bem
como do comportamento dos grupos e
iIndividuos nelas incluidos.”

Derek Pugh (1971: 9)
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O que é o Comportamento

Organizacional?

O estudo do CO tem vindo a adquirir uma
Importancia crescente PORQUE:

1. Abertura dos mercados;

2. Industrializacao;

3. Internacionalizacao das empresas;
4

. Desenvolvimento tecnoldgico;
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O que é o Comportamento

Organizacional?

O estudo do CO tem vindo a adquirir uma
Importancia crescente PORQUE:

5. Crescimento mais lento de algumas
economias;

6. Necessidade de | de custos;
/. Responsabilidade Social das Empresas;

8. 1 Grau de exigéncia dos clientes —
externos e internos.
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O gue sao as perspectivas macro € micro

do comportamento organizacional?
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Caracteristicas Nivel individual
biogréaficas

Personalidade Percepcao Robbins
(1993)
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ISCTE *» Instituto Universitario de Li ° organizacional




O que € uma organizacao?

* Quais das seguintes sao organizacoes?

Refinaria de combustivel A familia Silva

Uma escola primaria Uma obra de beneficéncia
Uma célula Um gang de rua

A tribo Zulu Um rebanho de ovelhas
Um computador O clube de ténis
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O que € uma organizacao?

“As organizacOes sdo arranjos sociais para atingir o

desempenho controlado

Estabelecer padrbes
de desempenho,
medir desempenho,
comparar o
observado com o
desejado , corrigir
causas de desvios
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na procura de objectivos colectivos
(Buchanan & Huczynski, 1997: 9)

|

Conjunto estavel e
duradouro de
individuos que
interagem de forma
particular em
resultado da sua
pertenca grupal

Objectivos
explicitos ou
implicitos cuja
continuacao resulta
da facilitacao social




O que € uma organizacao?

“Conjunto de grupos de trabalho criados para
maximizar a eficiéncia e atingir os Vertente FORMAL
objectivos organizacionais”

“Redes de relagoes que emergem
espontaneamente entre individuos com | \/ortente INFORMAL
base no interesse comum e na amizade”
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O que € uma organizacao?

« Caracteristicas fundamentais:
* Unidade composita
e Orientacao para objectivos
* Funcoes diferenciadas
« Coordenacao racional volitiva
e Continuidade temporal

 Desempenho controlado
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O que € uma organizacao?

e Qualis das seguintes sao organizacoes?

Refinaria de combustivel A familia Silva

Uma escola primaria Uma obra de beneficéncia
Uma célula Um gang de rua

A tribo Zulu Um rebanho de ovelhas
Um computador O clube de ténis
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MINTZBERG (1979)

Quatro elementos:

« Componentes organizacionais

* Tipos de coordenacéo Cinco Configuracfes estruturais

* Tipos de divisao do trabalho  Estrutura Simples

» Factores contingenciais : ..

e Burocracia Mecanicista
* Burocracia Profissional
e Estrutura Divisional

» Adocracia

Definicdo de estrutura:

O total da soma dos meios utilizados para DIVIDIR o trabalho em
tarefas distintas e em seguida assegurar a sua COORDENACAO.
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Componentes

organizacionais

Vértice

Estratégico » Centro Operacional

* Funcgao Aquisicao
* Funcéo Transformacao
» Funcao Distribuicéo

Tecno-

Apoio » Funcao Apoio Directo
estrutura

Logistico
* e.g.: Agente de compras,

Linha

e Operadores de maquinas,
Hierarquica

Montadores,
Vendedores,
Expedidores

Centro Operacional
O CENTRO OPERACIONAL assegura a

producao de bens e servicos

NG

ISCTE * . Instituto Universitario de Lisboa



Componentes

organizacionais

Vértice o Vértice Estrategico
Estratégico

* Fungao Supervisao Directa

» Funcao Gestao Condicoes de
fronteira

* Funcédo Desenvolvimento

Apoio Estratégia Org
Logistico

Tecno-
estrutura

* e.g.: Conselho de Administracao

Linha

o Direccao Geral
Hierarquica

Comité Executivo

Staff do Director Geral
(assistentes)

Centro Operacional

O VERTICE ESTRATEGICO assegura o
cumprimento da missao e a satisfacao
\ das necessidades dos stakeholders
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Componentes

organizacionais

* Linha Hierarquica

Vértice

Estratégico * Fungao Canal de Informagéao

» Funcéo Auxiliar da Tomada de
Deciséo

* Funcao Gestao Condicoes de
Fronteira

Tecno-
estrutura

Apoio
Logistico

* Funcao Estratégica

Linha
Hierarquica

* e.g.: VP Operac0es
VP Marketing
Directores de fabrica
Directores regionais de vendas
Contramestres

A LINHA HIERARQUICA assegura a
ligacdo entre o Centro Operacional e o
\_ Vértice Estratégico

Centro Operacional
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Componentes

organizacionais

Vértice
Estratégico

» Apoio Logistico
* Funcao Apoio Superior
* Funcao Apoio Intermédio
* Funcao Apoio de Base

Tecno-
estrutura

Apoio * e.g.: RPs, Relacdes Laborais

Logistico . 0
d Aconselhamento Juridico

Linha Definicao de precos
Hierarquica

1&D
Cantina, Correios, Recepcéao
Processamento Salarios

Centro Operacional . e
O APOIO LOGISTICO assegura o0 apoio a

organizacdo fora do fluxo de trabalho
- operacional
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Componentes

organizacionais

e Tecnhoestrutura

Vértice - .
Estratégico * Funcéao Analista de Controlo

* Funcao Analista de Adaptacao
ce.g.
Planeamento
Apoio estratégico/producao
Logistico Contabilidade

Linha Formacéao
Hierarquica

Tecno-
estrutura

Investigacao operacional
Métodos de trabalho

Administrativos da
tecnoestrutura

Centro Operacional A TECNOESTRUTURA assegura 0 apoio
a organizacao sob a forma de conselho
\_ relativo a estandardizacdo na
organizacao.
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Coordenacao

Ajustamento Matuo

Gestor “ ... realiza a coordenacao do
Analista trabalho pelo simples processo de
j comunicacao informal”
OP. |« OP.
Superviséo Directa
Gestor “ ... mecanismo de coordenacao
. t I pelo qual um individuo se encontra
Analista . . -
| investido de responsabilidade pelo
!_l‘l L trabalho dos outros”
Op.]  [Op]
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Tipos de

Coordenacao

Padronizacéo do
Processo de Trabalho

Gestor
A”a"Sta\‘ ......... “ ... definigdo prévia do
ey I_EP‘"’ES_' conteudo do trabalho”
Qualificaces _' —
Proc. Trabalho Resultados

Padronizac&o dos Resultados

Gestor
Analista . L .
S ... definicdo prévia dos
ety [Op. | [ Op. ] objectivos do trabalho”
Qualificagbes - >\

py
Proc. Trabalho Resultados
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Tipos de

Coordenacao

Padronizacéo das QualificacOes

Gestor
Analista “ ... definicdo prévia da
| A 'BJT formacgao dos trabalhadores
Qualificagbes - T "\
Proc. Trabalho Resultados

Stand. Trab.

Superviséo — \ Ajust.
—

Stand. Result

Directa \ / Mutuo
Stand. Qualif

Complexidade da estrutura organizacional »
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Ajust. Matuo
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Tipos de Divisao

CONCEPCAO DOS POSTOS DE TRABALHO

Especializacao do trabalho
Vertical: Grau de controlo dos trabalhadores sobre as tarefas
e 0s procedimentos respectivos
Horizontal: Numero e diversidade de tarefas

Formalizacao do comportamento
Estandardizac&o dos processos de trabalho

Formacéao e socializacéo
Aquisicdo conhecimentos e competéncias relacionados
com o trabalho
Aquisicdo normas e valores da organizacao
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Tipos de Divisao

Elevada

Especializacéo
Vertical

Reduzida
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Especializa¢do Horizontal

Elevada Reduzida
Postos nao
Qualificados Gestéao
e.g. Intermédia
Op. Linha e.g.
montagem Supervisores
Postos
Profissionais Gestéo de
e.g. Topo
Neuro- e.g.
cirurgides Directores

Alargamento horizontal do

Trabalho (Job Enlargement)

Alargamento
vertical
do Trabalho

Enriguecimento

do Trabalho

(Job Enrichment)

Herzberg (1968)



Tipos de Divisao

A SUPERESTRUTURA

Agrupamento das unidades
Funcéo - Conhecimentos e qualificacbes, Processos de trabalho
Mercado - Produto/servico, Clientes, Area geografica

Dimensé&o das unidades
Aumenta com: Estandardizacdo de processos, resultados ou qualificagdes
Necessidade de autonomia e de realizagao pessoal
Diminui com: Necessidade de supervisao forte ou ajustamento mutuo
Elevado volume de trabalho do superior
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Types of Departmentalization

|

Functional
Departmentalization

Process
Departmentalization

Product
Departmentalization

Geographic
Departmentalization

Customer
Departmentalization

Combined
Departmentalization

Time
Departmentalization

Number
Departmentalization
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Tipos de Divisao

RELACOES LATERAIS

Sistemas de planeamento e controlo:  especificac&o a priori e a posteriori
LigacOes: Interfaces de articulacéo interna

TOMADA DE DECISAO

Depende do grau de centralizacdo/descentralizacao

Vertical — grau concentracdo do poder formal na Linha Hierarquica
Horizontal — grau de concentracéo do poder informal fora da Linha Hierarquica
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Factores

contingenciais

IDADE E TAMANHO
Mais idade -> Maior formalizacao

Maior dimensao -> Maior complexidade da estrutura
Maior especializacéo da tarefa
Maior diferenciacéo das unidades
Maior linha hierarquica
Maior tecnoestrutura

SISTEMA TECNICO
Mais regulacao -> Maior formalizacéo (burocracia) do C. Operaciona |

Mais sofisticacao  -> Maior elaboracao da estrutura administrativa
-> Maior utilizacdo de mecanismos de ligacao latera |
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Factores

continaenciais

MEIO
Estabilidade : Mais dinamico -> Estrutura mais organica

Complexidade: Mais complexo -> Estrutura mais descentralizada
Diversidade: Mais diverso -> Estrutura mais divisionalizada
Hostilidade: Hostilidade extrema -> Centralizacao temporaria

PODER
Controlo externo -> Maior formalizacao e centralizacao

Necessidade de poder dos membros  -> Maior centralizagéo

Permeabilidade a moda -> Menor adequacéo estrutural
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Configuracoes

estruturals

e

ESTRUTURA
j SIMPLES

Coordenacéo
Componente-chave

Superviséo Directa
Vértice estratégico

Parametros de
concepcgao

Formacao/Instrucéo
Formalizacéo e funcion.
Planeamento e controlo
Tomada de decisao

Reduzida

Reduzida e organico
Reduzidos
Centralizada

Funcionamento

Vértice estratégico
Linha hierarquica
Centro Operacional
Tecnoestrutura
Apoio logistico
Problema principal

Todo o trabalho administrativo
Insignificante

Informalidade

Inexistente

Pequeno

Centralizac&o e autocracia

Elementos de
contingéncia

Tecnologia

Idade e dimenséo
Ambiente

Poder

Simples e nao reguladora

Jovem e pequena

Simples e dinamico, por vezes hostil
Controlo pelo proprietario
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Configuracoes

estruturals

BUROCRACIA Coordenacéo Standardizacao do Trabalho
MECANICISTA Componente-chave Tecnoestrutura
Formacao/Instrucéo Reduzida
Parametros de Formalizacdo e funcion. ' Elevada e burocratica
concepcao Planeamento e controlo ' Planeamento do trabalho
Tomada de decisdo Descentralizacao horizontal limitada
Vértice estratégico Regulamentacao, Resolucéo Problemas
_ Linha hierarquica Elaborada, Funcéo charneira
Funcionamento Centro Operacional Rotina, formalizag&o
Tecnoestrutura Elaborada, Formaliza o trabalho
Apoio logistico Elaborado, Redutor da Incerteza
Problema principal Eficacia Org. vs. Satisfacao no trabalho
Tecnologia Reguladora, ndo automatizada
Elementos de Idade e dimens&o Antiga e de grande dimens&o
contingencia Ambiente Simples e estavel
Poder Tecnocratico e externo

ISCTE *: Instituto Universitario de Lisboa

31




Configuracoes

estruturals

0C "D

BUROCRACIA
PROFISSIONAL

Coordenacéo
Componente-chave

Standardizacao de qualificacdes
Centro Operacional

Parametros de
concepcao

Formacao/Instrucéo
Formalizacéo e funcion.
Planeamento e controlo
Tomada de decisao

Elevada

Reduzida e burocratico
Reduzidos

Descentralizacdo Horiz. e Vertical

Funcionamento

Vértice estratégico
Linha hierarquica
Centro Operacional
Tecnoestrutura
Apoio logistico
Problema principal

Ligacdo com o exterior

Controlada pelos profissionais
Qualificado, standardizado, autbnomo
Escassa

Elaborado e mecanicista

Escassa adequacao a inovacgao

Elementos de
contingéncia

Tecnologia

Idade e dimenséo
Ambiente

Poder

N&o reguladora nem complexa
Variavel

Complexo e estavel

Controlo pelos operacionais
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Configuracoes

estruturals

ESTRUTURA
DIVISIONAL

Parametros de
concepcao

Funcionamento

Elementos de
contingéncia
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Coordenacéo
Componente-chave

Formacao/Instrucéo
Formalizacéo e funcion.
Planeamento e controlo
Tomada de decisao

Vértice estratégico
Linha hierarquica
Centro Operacional
Tecnoestrutura
Apoio logistico
Problema principal

Tecnologia

Idade e dimenséo
Ambiente

Poder

Standardizacao de resultados
Linha hierarquica

Alguma (gestores de diviséao)
Elevada (nas divis6es) e burocratico
Elevado controlo de resultados
Descentralizacdo Vertical limitada

Gerir plano estratégico

Gerir operacdes e pormenorizar
Tende para a divisionalizacao
Controlo dos resultados
Partilhado entre Sede e Divisbes
Estrutura a beira da falésia

Idéntica a Burocracia Mecanicista
Antiga e Grande Dimensao
Simples e estavel

Controlo pela Linha Hierarquica



Configuracoes

estruturals

Ad. Oper
ADOCRACIA
gt e . Administ./Operac.
| Ad. Adm }
Parametros de
concepcgao
Funcionamento

Elementos de
contingéncia
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Coordenacéo
Componente-chave

Formacao/Instrucéo
Formalizacéo e funcion.
Planeamento e controlo
Tomada de decisao

Vértice estratégico
Linha hierarquica
Centro Operacional
Tecnoestrutura
Apoio logistico
Problema principal

Tecnologia
Idade e dimensao

Ambiente
Poder

Ajustamento Mutuo
Pessoal de Apoio / Centro Operacional

Elevada

Reduzida e Organico

Pouco planeamento do trabalho
Descentralizacao selectiva

Ligacéo c/ Exterior, Controlo projectos
Importante, implicada nos projectos
Separacao/Fusao c/ parte administrativa
Pequena, confunde-se nos projectos
Muito elaborado/confundido

Reaccao humana a ambiguidade

Complexa e automatizada (Ad. Adm.) /
N&o reguladora, nem complexa (Ad. Op.)
Jovem (Ad. Op.)

Complexo e dinamico

Controlo pelos peritos



Partes da Organizacao Mecanismos de Coordenag¢ao

Centro Operacional
Vértice Estratégico
Linha Hierarquica
Apoio Logistico
Tecnoestrutura

Ajustamento Mutuo
Supervis@o Directa
Estandardizacéo de...
Processos de trabalho
Resultados

Configuragdes Qualificagdes

" Estruturais de Mintzberg

Parametros
de Concepcao

Postos de Trabalho
Superestrutura
Ligacoes Laterais
Tomada de DeciséGo

Estrutura Simples
Burocracia Mecanicista
Burocracia Profissional
Estrutura Divisional
Adocracia .
Factores de Contingéncia
Idade e Tamanho
Sistema Técnico
Meio
Poder




As Competencias Essencials

dos Gestores Eficazes

Autoconsciéncia
Individuais Gerir 0 Stress

Resolver Problemas Criativamente
Comunicar e Apoiar (aconselhar, dar feedback)
Adquirir Poder e Influéncia

Interpessoais :
Motivar 0Ss outros

Gerir o Conflito

Dar Poder e Delegar

Grupais Construir Equipas Eficazes e Trabalho em Equipa
Liderar a Mudanca Positiva

Whetten & Cameron (2011)
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Competencias de Gestao e

Lideranca dos Gestores Eficazes
LIDERANCA

FLEXIBILIDADE

COMPETENCIAS DE CLA COMPETENCIAS ADOCRATICAS ]
COLABORAR CRIAR
APOIO =" _ Comunicar e Apoiar - Resolver Problemas Criativamente — INOVACAO
- Construir Equipas Eficazes - Liderar a Mudanga Positiva
- Dar Poder e Delegar - Estimular a Inovacgao
MEIO INTERNO “MEIO EXTERNO
~ COMPETENCIAS HIERARQUICAS COMPETENCIAS DE MERCADO m
CONTROLAR COMPETIR
REGRAS — - Gerir o Stress Pessoal - Motivar os outros _ OBJECTIVOS
- Gerir o Tempo - Adquirir Poder e Influéncia
- Manter a Autoconsciéncia - Gerir o Conflito
_ - Resolugao Analitica de Problemas _

CONTROLO

: . . . G E S TA O Whetten & Cameron (2011)
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O Impacto de uma Gestao Eficaz:

Resultados provenientes da Investigacao

ANTES DEPOIS
1982 1986
Q 20% de Absentismo d 2% de Absentismo
. Q 2 Reclamagdes de trabalhadores
2000 Reclamacoes de por resolver

trabalhadores por resolver Q 0 Greves por ano

O Melhor Qualidade e Produtividade
d 3 a4 Greves por ano do Grupo (1 de 20%)

d Pior Qualidade e
Produtividade do Grupo

Fabrica de automoveis da General Motors em Fremont, Califérnia que fechou em 1982
e reabriu em 1985 com um acordo de operagoes com a Toyota e a recontratagao da
maioria dos trabalhadores, a excegao da equipa de gestao
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O Impacto de uma Gestao Eficaz:

Resultados provenientes da Investigacao

Competéncias de Gestao dos gestores

| 7% no Turnover l’

" $3,814 de Lucro por trabalhador
" $27,044 de Vendas por trabalhador
" $27,044 de Valor de mercado por trabalhador

" $41,000 da Riqueza dos accionistas por trabalhador

N _
—

Estudos de Huselid (1995) e Pfeffer e Veiga (1999) em 968 organizagoes de
varios sectores da industria dos E.U.A. e de Huselid e Becker (1997) em
702 organizagoes

L

N

N

N

N
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Os 5 Preditores do Sucesso Financeiro

das Organizacoes Mais Eficazes

1. Competéncias de gestao de pessoas dos gestores
( O preditor mais forte

» Quota de mercado

» Intensidade de capital
» Activos

» Retorno das vendas

N _
—

Estudo de Hanson (1986) em 40 organizac¢6es industriais ao longo de 5 anos
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Desenvolvimento das Competéncias

Essencilals dos Gestores Eficazes

Como desenvolver as competéncias de gestao?

A formacao nesta area produziu melhorias de 50% a
300% nas competéncias sociais, quer em estudantes

de MBA, quer em gestores experientes (Whetten &
Cameron, 2011).

e “Mintzberg on Management”:
http://www.youtube.com/watch?v=_NRWtd SiU8
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