Introducao a gestao
Contabilidade e administracéo

1° Semestre

Capitulo 1: a gestao e a sua evolucao

Conceito de gestao: ¢ o processo de se conseguir obter resultados (bens ou servigos)
com o esfor¢o de outros. Pressupdem a existéncia de uma organizacao, isto €, varias
pessoas que desenvolvem uma actividade em conjunto para melhor atingirem objectivos
comuns.

Funcdes da gestao

Basicamente, a tarefa da gestdo ¢ interpretar os objectivos propostos e transforma-los
em acgOes empresariais através do planeamento, organizagdo, direccao, e controlo de
todos os esforcos realizados em todas as areas e em todos os niveis da empresa, a fim de
atingir esses mesmos objectivos. SAo quatro as funcdes da gestao:

« Planeamento: o processo de determinar antecipadamente o que deve ser feito
e como fazé-lo;

« Organizacio: o processo de estabelecer relagcdes formais entre as pessoas, €
entre estas e os recursos, para atingir os objectivos propostos; esta em
concordancia com dirigir, pois € necessario fazer com que as pessoas fagam,

« Direccdo: o processo de determinar, isto ¢ afectar, ou influenciar, o
comportamento dos outros; envolve:

« Motivagdo: reforco da vontade das pessoas se esforcarem por
conseguir alcangar os objectivos da organizacdo. Traduz-se na procura
da aproximacao dos objectivos individuais de cada um dos elementos
humanos que fazem parte da organizagdo com os objectivos globais
da organizagao;

» Lideranca: ¢ a capacidade de conseguir que os outros facam aquilo
que o lider quer que fagam;

« Comunicacgdo: ¢ o processo de transferencia de informacdes, ideias,
conceitos ou sentimentos entre pessoas. A maior parte do dia do gestor
¢ passada a comunicar;

+ Controlo: ¢ o processo de comparacdo do ’ >
e PLANEAR on— ORGANIZAR
actual desempenho da organizagdo com

standars previamente defendidos, apontando

as eventuais acgoes correctivas. O controlo ('

deve conduzir a determinagdo correcta dos " )
desvios verificados e definir as acg¢des

necessarias para que sejam corrigidos e
evitados no futuro CONTROLAR ~— __, | DIRIGIR
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A figura anterior representa as fungdes da gestdo e as relacdes que entre elas se
estabelecem com destaque para as relagdo circular (que geralmente ¢ mais evidente).
Planear implica a existéncia de controlo; o estilo de direccdo depende do tipo de
organizacao; ¢ o controlo sera exercido de forma diferente consoante o estilo de
direc¢do. A interdependéncia entra as diversas fungdes esta também representada.

Niveis de gestao

Gestores sdao todos aqueles, que numa organiza¢do, conseguem coisas feitas com o
trabalho de outros, planejado, organizando, dirigindo ¢ controlando. Consideram-se,
geralmente, trés niveis de gestio:

« Nivel institucional: a gestdo caracteriza-se por uma forte componente

estratégica , ou seja, envolvimento da totalidade dos recursos disponiveis na
determinagdo do rumo a seguir (associado a ac¢des de médio e longo prazo) e
pela formacgao de politicas gerais, isto ¢, que sdo definidas de forma genérica
e dizem respeito a toda a organizacdo. Corresponde aos membros do conselho
de administragdo, geréncia, conselho de gesto e direcc¢ao geral;

Nivel intermédio: predomina uma componente tactica que se caracteriza por
uma movimentagdo de recursos no curto prazo e elaboracao de planos e
programas especificos relacionados com a éarea ou funcdo do respectivo
gestor. E desempenhada pelos directores de divisdo, directores de area
directores funcionais, directores de departamento, etc;

Nivel operacional: predomina a componente técnica e¢ a actividade destes
gestores traduz-se fundamentalmente na execucdo de rotinas e
procedimentos. Sao os supervisores, chefes de servico, chefes de seccao, etc;

A importancia relativa das fungdes de gestao nao ¢ exactamente a mesma nos diversos
niveis de gestao.
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Competéncias essenciais do gestor

A actuagdo dos gestores avalia-se geralmente por padrdes de eficiéncia e eficacia. Estes
conceitos sdo diferentes.

+ Eficiéncia ¢ a relagdo proporcional entre a qualidade e a quantidade de inputs

e a qualidade e a quantidade de outputs produzidos. Assim quanto maior for o
volume de producao conseguido com o minimo de factores produtivos, maior
¢ o grau de eficiéncia do gestor responsavel.

Eficacia: ¢ a medida em que os outputs produzidos pelo processo se
aproximam dos objectivos propostos. Isto ¢, quanto menores forem os dévios
entre o planeado e o realizado , maior ¢ o grau de eficacia do gestor.

Um gestor pode ser eficaz sem ser eficiente, consegue atingir os objectivos mas nao
utiliza da melhor forma os recursos disponiveis. Para ser eficiente e eficaz, o gestor
deve possuir e continuamente desenvolver varias aptidoes essenciais. Geralmente
consideram-se fundamentais trés tipos de aptiddes necessarias:

Aptidao conceptual: ¢ a capacidade para apreender ideias gerais e abstractas
e aplicapa-las em situagdes concretas. Engloba a capacidade para ver a
organiza¢do como um todo;

Aptidao técnica: ¢ a capacidade para usar conhecimentos, métodos ou
técnicas especificas no seu trabalho concreto. Conhecimento e experiéncia
em engenharia, informatica, contabilidade, marketing ou producdo sao
exemplo deste tipo de capacidade. Esta aptiddo esta relacionada com o
trabalho, com as coisas (processos ou objectos fisicos);

Aptidao em relagoes humanas: ¢ a capacidade de compreender, motivar e
obter a adesdo das outras pessoas. Envolve caracteristicas relacionadas com
as capacidades de comunicar, trabalhar e entender as atitudes e os
comportamentos dos individuos e dos grupos;
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Teorias da gestio

Ao longo do ultimo século, as escolas de pensamento em termos de gestao, podem ser
agrupadas em trés grandes categorias:

« Perspectiva estrutural: abarca as correntes de pensamento nesta matéria em

que as formas de organizacgdo do trabalho e das institui¢des € atribuido relevo
especial,

+ Gestao cientifica (Taylor);

+ Teoria geral da administracao (Fayol);

 Teoria da burocracia (Weber);

+ Teoria da decisao (Simone);

Perspectiva humana: abrange diversas teorias de gestao que apresentam
como trago fundamental a preocupacdo com as pessoas que integram as
organizacoes;

+ Escola das relagdes humanas (Mayo);

« Dinamica de grupos (Lewin);

+ Lideranca (McGregor);

Perspectiva integraria: engloba diversas teorias cuja abordagem traduz uma
preocupacao de equilibrio entre as tarefas (a estrutura) e as pessoas;

+ Escola sociotécnica (Instituto Tavistock);

« Teoria dos sistemas (Katz e Kahn);

+ Teoria da contingéncia (Burns e Stalker);

« Papeis desempenhados pelos gestores (Mintzberg);

Gestao cientifica (Taylor)

A apresentagao do primeiro livro que, de forma cientifica, aborda os principios e a
pratica da gestdo. O livro, precisamente chamado Principios da Gestdo Cientifica, é
publicado em 1911 e pretende, pela aplicacdo do método cientifico, fornecer uma base
de analise dos problemas de gestdo com vista a alcan¢ar uma maior eficiéncia industrial.
Tem como boa as seguintes ideias:

Aplicagao do método cientifico para encontrar a tinica melhor maneira de
realizar o trabalho;

Selecgdo, de forma cientifica, dos trabalhadores que melhor desempenharao a
tarefa;

Treino, educacdao ¢ desenvolvimento dos trabalhadores de modo a melhor
desempenharem as tarefas;

Integracdo amigavel e cooperacao entre gestores e os trabalhadores, mas com
uma clara separa¢ao dos deveres entre uns e outros;
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Fundamentalmente orientado para melhorar a gestao industrial:
« Metidos de trabalho;
« Descanso das tarefas;
» Quantidade de produgdo esperada standars;
« Pagamento por unidade de produto;

Teoria geral da administracao (Fayol)

Fayol sugere 14 principios gerais da gestao (administragao):
« Divisdo do trabalho;
« Autoridade;
+ Disciplina;
« Unidade de comando;
« Unidade de direccao;
« Subordinacao do interesse individual ou interesse colectivo;
+ Remuneragio;
+ Centralizacao;
» Cadeia de comando;
e Ordem;
+ Equidade; estabilidade do emprego;
 Iniciativa;
« Espirito de equipa;

Dinidmica de grupos (Lewin)

Verificou-se que os empregados aprendiam mais depressa os métodos de trabalho que se
pretendiam implementar se os pudessem discutir em grupo.

Lideranca (McGregor)
Enfatiza-se a importancia dos grupos e da sua lideranga com duas teorias:

+ Teoria X - as pessoas encaram o trabalho como um sacrificio a evitar e, como
tal, precisam e preferem ser dirigidas e controladas;

« Teoria Y - as pessoas encaram o trabalho com naturalidade, como o descanso
e o lazer, gostam de assumir responsabilidades e preferem o autocontrole;

Papeis desempenhados pelos gestores (Mintzberg)

Os gestores ndo actuam de acordo com as fungdes classicas da gestao - o planeamento,
a organizacdo, a direc¢do, e o controlo - em vez disso, eles actua. Desempenhando,
como se fossem actores, uma serie de 10 diferentes papeis que Mintzberg agrupou em 3
grandes grupos:

ISCAP Pagina 5 de 52



Introducao a gestao
Contabilidade e administracéo

1° Semestre

+ Interpessoal/relacdes pessoais:

Figurativo - desempenham func¢des cerimoniais e sociais
representantes da organizacgao;

Lideranca - interagindo com os subordinados, motivando-os e
dirigindo-os;

Relagdo - estabelecendo uma rede de contactos, nomeadamente com o
exterior da empresa;

+ Informacao:

Receptor - recebendo informagdes quer do interior quer do exterior da
empresa;

Disseminador - transmitindo aos outros membros da organizacao as
informagdes adquiridas;

Transmissor - informando, para o exterior da empresa, sobre os planos
politicos, acc¢des e resultados;

« Decisao:

Tendéncias

Empreendedor - desenvolvendo iniciativas com base na analise das
oportunidades proporcionadas pelo ambiente;

Solucionados de disturbios - responsavel pelas acgdes correctivas
quando a organizacao afrenta distirbios significativos e inesperados;
Distribuidor de recursos - controlando a afectagdo das pessoas,
dinheiro, equipamento e tempo, programando e aprovando as decisoes
respectivas;

Negociador - participando nas actividades de contratacdo e
negociacao;

+ Internacionalizacdao dos negocios/concorréncia cada vez mais agressiva;

« Emergéncia da sociedade do conhecimento/saber como factor de produgao;

« Empresa flexivel/outsoursing/alteragdo do vinculo trabalhador -empresa;

+ Colaboracao. Auto-gestdo e democracia organizacional/novas formas de

poder;

« Redugdo de hierarquia, relagdes horizontais em vez de comunicagdo vertical;
 Alteracdo da atribuird societaria e das formas de governo das empresas;

« Novas abordagens ao uso da informacao para a tomada de decisdes;

+ Gestor: gerir a colaborag@o mais dique papel de comando e controlo;

+ Crescimento do trabalho do conhecimento, como torna-lo mais produtivo;
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Capitulo 2: a empresa e 0 seu ambiente

A empresa como organizacio social

A organizacdo ¢ o meio mais eficiente de satisfazer um grande nimero de necessidades
humanas. A empresa como organiza¢do social é composta por duas ou mais pessoas,
que interagem entre si através das relagoes reciprocas, para atingirem objectivos
comuns. Sao trés as razoes que explicam a existéncia das organizagoes:

« Razoes sociais: as pessoas sdo seres gregarios € organizam-se pela
necessidade de relacionamento com outras pessoas;

« Razoes materiais: o desenvolvimento da actividade da organizagdo conduz ao
aumento de habilidade (eficiéncia) na execugdo das tarefas, a acumulacio de
conhecimento e ao conhecimento acumulado e armazenado para passagem aos
vindouros;

« Efeito de sinergias: efeito multiplicador da actividade dos seus membros;

As empresas distinguem-se das demais organizagdes sociais pelas seguintes
caracteristicas sdo orientadas para o lucro, assumem riscos, sdo geridas segundo uma
filosofia de negdcios e como tal reconhecidas pelos governos e pelas outras
organizagdes que com elas lidam, e sdo avaliadas sob um ponto de vista contabilistico.
As empresas sdo organizagdes mas nem todas as organizagdes sao empresas.

A empresa como sistema aberto

Um sistema pode definir-se como:

o Um conjunto de elementos: partes ou 6rgaos componentes do sistema, isto €,
0s subsistemas;

e Dinamicamente inter-relacionados: formando uma rede de comunicagdes ¢
relagdes, em fun¢do da dependéncia reciproca entre eles;

e Desenvolvendo uma actividade ou fungdo que ¢ a operacdo , atividade ou
processo de sistema;

e Para atingir um ou mais objectos ou propositos que constituem a propria
finalidade para a qual o sistema foi criado;

Para poder funcionar, todo o sistema apresenta os seguintes parametros:

 Entradas: recursos que vao permitir o funcionamento do sistema (inputs);

Operagdo ou processamento: transformacao dos recursos em outputs;

Saidas: produtos finais (outputs);

Retroacgdo: feedback do resultado esperado da concretizagcdo dos objectivos;

Entropia: o sistema tende a desintegracdo, a desorganizagdo, a deterioragao;
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Os sistemas podem ser abertos ou fechados. Os sistemas abertos muitissimas entradas e
saidas em relagdo ao ambiente, como por exemplo uma organizagdo (ou um conjunto de
coisas que afecta e ¢ afectada por factores externos ao proprio sistema). Os sistemas
fechados tém pouquissimas entradas e saidas, como por exemplo os sistemas mecanicos
- 0 motor de um carro - ou as organizagdes que nao afectam nem sdo afectadas por
factores externos.

Sistemas mecanicos: as partes ndo tem objectivos; limita-se a desempenhar fungdes
que servem os objectivos de outras entidades; as partes podem desempenhar
subfuncdes; estes sistemas podem ser fechados ou abertos;

Sistema orginico: estes sistemas tem um ou mais objectivos; as partes ndo tém
objectivos, desempenham fungdes que servem os objectivos globais; estes sistemas sio
sempre abertos;

Sistema social: as partes tém objectivos proprios; sao sempre abertos, por sua vez, parte
de sistemas mais vastos que também tém os seus objectivos; os objectivos das partes,
dos sistemas e dos sistemas mais vastos conflituam entre si;

Ambiente Externo
Concorréncia

Consideragdes Sindicatos

Legais \

Accionist
Sociedade -} “ cclomistas

| Inputs |[|===b Outputs |

Fornecedores

1

Clientes

O ambiente da empresa, também chamado envolvente ou contexto, €, por assim dizer, o
terreno onde as empresas actuam, e costuma dividir-se em ambiente geral e ambiente de
tarefa.
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Ambiente geral: conjunto amplo e complexo de condigcdes e factores externos que
envolvem e influenciam difusamente todas as empresas. E constituida por variaveis
como:

» Tecnologicas: invencdes técnicas, aplicadas, desenvolvimento;

« Politicas: clima politico e estabilidade politica geral de um pais ou regido,
politicas econdmicas, fiscais, de emprego, etc;
Econémicos: nivel de actividade e ozoniza, industrializacdo, rendimento per
capita, etc;
Legais;
Sociais: cultura, valores, atitudes perante a vida, etc;
Demograficas;
Ecoldgicas: condigoes fisicas e geograficas;

Ambiente de tarefa: corresponde ao segmento do ambiente geral mais imediato e
proximo da empresa. E constituido por quatro sectores principais: consumidor/clientes;
fornecedores; concorrentes e grupos regulamentadores: governo, sindicatos, associagdes
de empresas, etc;

OBJECTIVOS

* AMBIENTE
ESTRATEGIAS CERAL
‘ . Varidveis
Estratégicos tecnolégicas Variaveis
PLANOS Tacticos AMBIENTE politicas

‘ Operacionais DE TAREFA

Chentes Fornecedores

POLITICAS
Variaveis
‘ econémicas

Variaveis

REGRAS E PROCEDIMENTOS

* Concorrentes
Variaveis
ACCOES sociais Variaveis
‘ demogrificas
Variaveis
RESULTADOS ecolégicas
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Capitulo 3: planeamento

Todas as organizagdes tém valores. Um valor ¢ uma preferéncia sustentada sobre o
modo de conduta ou por um fim; os valores partilhados diferem de organizagdo para
organizacao. As organizagdes estdo dotadas de cultura organizacionais: em vez de olhar
para os diferentes valores individuais, o que nos interessa sdo os grupos de valores que
ocorrem regularmente e que se autoreinforcam. Chama-se visdo ao sentimento de
finalidade que directamente influencia a estratégica e unifica os esforcos dos seus
membros. A estratégia nao ¢ um detalhado plano ou programa de ac¢ao, ¢ sim um tema
unificado que dé coeréncia e direc¢do as decisdes e acgdes de uma organizagao.

A missdo serve para comunicar e articular a relacdo entre valores, visdo e estratégia, a
missdo aponta a direcgao.

Finalidade ou objectivo fundamental da empresa:
 Razao de ser da organizagao;
- Filosofia basica;
« Finalidade estratégica geral;
« Afirmagdo de propoésitos gerais e permanentes;
« Um vasto conceito de negocios prosseguindo conscientemente;
« Ponto de partida para a defini¢do de prioridades, estratégicas, planos;
« Definicao de fungoes e tarefas;

A defini¢do de missdo comeca com a resposta a pergunta Qual é o nosso negocio? — o
cliente ¢ k define o negocio, é o ponto de partida. Quem é o nosso cliente? A forma
como esta pergunta ¢ respondida determina, em grande medida a forma como o negocio
(a empresa) se define a si proprio.

A missao de uma determinada organizagdo traduz-se numa explicita declaragdo ou num
implicito entendimento de qual ¢ a razdo de ser da sua existéncia. Quando se traduz
numa declaragdo explicita, esta deve breve e simples para mais facil entendimento,
flexivel para durar mais tempo, e distintiva para a diferenciar das outras organizagdes
similares. A missdao ndo deve ser demasiado estreita pois limita o desenvolvimento dos
negocios, nao clarifica a concorréncia, desaproveita sinergias nem deve ser demasiado
ampla pois dificulta a orientagdo do esfor¢o. Habitualmente contem informacao sobre o
tipo de produtos ou servigos a que a empresa se dedica; os mercados a que se dirige; a
sua filosofia de actuagdo; a visdo que tem de si propria; a imagem publica que pertente
transmitir. A missdo de uma organizacdo consiste na defini¢ao dos seus fins estratégicos
gerais, expressam as intengdes fundamentais da gestao global — de nivel superior — da
empresa proporcionando orientagdes para o seu desenvolvimento futuro. A missao deve
ser formalmente expressa, servindo de guia de orientacao para as pessoas que trabalham
na empresa, nomeadamente os grupos que constituem e os gestores nos diversos niveis.
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Objectivos sdo o resultado desejado numa qualquer actividade. Quando ndo forem
expressamente bem definidos de forma diferente, entenderemos que metas e alvos sao
sinébnimos de objectivos. Enquanto a missdo ¢ definida de uma forma genérica, vaga,
nao quantificada, os objectivos devem ser explicitados de forma concreta.

Caracteristicas dos objectivos:

 Hierarquia: nem todos os objectivos tém a mesma prioridade; h4 objectivos que
sdao mais importantes que outros que lhes estdo subordinados, e o doseamento do
esfor¢o para os conseguir atingir deve ter isso em conta;

« Consisténcia: os objectivos, que por regra sao multiplos, devem harmonizar-se
entre si;

« Mensurabilidade: comparagdo entre o que se planeou e o que se conseguiu;
possibilidade dos objectivos serem concretizaveis, concretos, detalhados;

« Calendarizacao; reporta os objectivos ao tempo — um periodo bem definido ou
uma serie de fases;

+ Desafios atingiveis (realismo); deve existir a real possibilidade de poderem vir a
ser alcancados, mas simultaneamente obrigarem a um esforgo, traduzindo-se
assim num verdadeiro desafio que, quando se ganha, proporciona satisfacdo e
estimulo para novas lutas.

Niveis
de gestao

Tipos

Objetivos
Jett de objetivos

Da organizacio
(estratégicos)

Institucional

/2

x Taticos

Operacional

Operacionais
e o o

As figura 1 mostra de forma esquematica como se harmonizam entre si 0s
objectivos de uma empresa.
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Tipos de objectivos:

» Economicos: ligados a sobrevivéncia, proveitos e crescimento — objectivo

prioritario;
« Servico: criacdo de beneficios OBJETIVOS / GRUPOS
para a soc iedade -— ® Organiza¢do --------------- > maximizar os lucros
responsabilidade social das = Gestores ---------------—-—- > promogdes, vencimentos
c¢mpresas para com a sociedade = Empregados --------------- > aumento de remuneragbes
em que se encontram,; o
" Governo ----------------mm--- > adesdo a legislagdo
*Pessoal: o bj ectivos dos ® Concorréncia -------------- > aumentar quota de mercado
individuos ou grupos dentro da = Clientes -------------------— > qualidade / pre¢o mais baixo

organiza¢do (Actualmente ndo se
pode olhar apenas para os
objectivos do grupo mas também
20s individuais, de cada um); = Sindicatos ----------------- > maior poder e influéncia

= Acionistas/Sécios ----- > dividendos acrescidos

= Sociedade ---------------—- > protegdo do ambiente

Peter-Ducker aponta oito areas-chave na definicao dos objectivos:

» Marketing: analisar o mercado, ver o que os clientes gostam e adoptar os
produtos aos clientes;

« Inovagdo: as empresas devem ter departamento de ID, Investigacdo e
desenvolvimento, para que possam inovar;

* Recursos humanos, financeiros e fisicos: planeamento, o emprego e o
desenvolvimento dos trés recursos, factores fundamentais de uma produgao;

 Produtividade: deve aumentar para a sobrevivéncia da empresa;

+ Responsabilidade social: deve ter em conta o impacto da sua actividade no
ambiente mais proximo;

« Proveitos: custos, riscos, sua cobertura, de contrario nenhum dos objectivos sera
atingido;

Eventuais problemas na implementacio dos objectivos:

* Separa¢ao entre objectivos reais e objectivos estabelecidos: as acg¢des e as
decisdes do dia-a-dia bem como a distribuicdo de recursos pelas diversas areas e
ainda os comportamentos mais recompensados levam a existéncia de conflitos de
entre objectivos;

« Multiplicidade dos objectivos;
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* Dicotomia objectivos quantitativos versus objectivos nio quantitativos: areas
em que a quantificagdo ¢ mais facil (vendas, producao) e outras onde essa
quantifica¢do ¢ mais dificil (recursos humanos, pesquisa e desenvolvimento), tal
facto induzem a que as pessoas prestem mais ateng¢ao aos objectivos quantitativos.

Gestao por objectivos

Foi Peter Druker quem primeiro descreveu a gestdo por objectivos. Trata-se se uma
filosofia de gestdo que podes énfase estabelecimento de objectivos acordados entre os
gestores de grau superior e subordinados e no uso destes objectivos assim definidos
como a base fundamental dos esfor¢os de motivagdo, avaliagdo e controlo. O processo
desenvolve-se em cinco fases, devendo sublinhar-se desde j4 que o apoio e
compromisso dos agentes de topo € crucial para o seu sucesso.

Vantagens da GPO:

« Traduz-se num efectivo planeamento global (uma vez que ¢ um processo que
engloba toda a organizag?o);

+ Garante a defini¢ao de prioridades bem como metas e padrdoes mensuraveis;
« Estimula a motivagao e a participagao dos empregados e gestores,
« Proporciona uma clarificacao de fungdes, responsabilidades e autoridades;

« Aumenta a capacidade da empresa para responder com mais rapidez e
flexibilidade as alteragdes do seu ambiente;

Desvantagem da GPO:
« Implicacgdes resultantes da falta de empenho dos gestores de topo;

» Tendéncia para se concentrarem esforcos no curto prazo em prejuizo do
planeamento a longo prazo;

» Burocracias excessivas - objectivos consomem demasiado tempo, reunides,
inumeros regulamentos e producdo de relatorios;

As cinco fases da GPO sao: Gestédo de topo (apoio e compromisso)
« Estabelecimento de objectivos de longo prazo; Objetivos longo prazo

Objetivos curto prazo

« Defini¢ao de objectivos especificos de curto prazo;

Objetivos individuais

« Defini¢do de objectivos individuais e padroes; |

Avaliacdo de resultados

« Avaliacao dos resultados;

Acédes corretivas

+ Accgdes correctivas;
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Planos

Os planos sdao os documentos que expressam a forma como os objectivos irdo ser
atingidos. A elaborac¢do de planos destina-se fundamentalmente a escolher e definir a
melhor abordagem. Um plano deve fundamentalmente dar resposta as seguintes
questoes:

* Quais as actividades a desenvolver na realizacdao dos objectivos?
* Quando devem ser executadas essas actividades?
* Quem ¢ responsavel por fazer o qué?
» Onde devem ter lugar essas actividades?
* Quando deve a acgao estar concluida?
Tipos de planos:

« Politicos sdo planos que se traduzem em guias preestabelecidos para orientar os
gestores na tomada de decisdo;

» Procedimentos sdo planos que estabelecem uma serie de passos para se alcancar
um objectivo especifico;

» Regulamentos sdo guias de acc¢des especificos e detalhados que se destinam a
dirigir as actuagdes das pessoas de uma forma mais apertada;

* Programas s3o fundamentalmente planos que relacionam duas variaveis:
actividades e tempo; podem assumir a forma de um calendéario com a descrigao
das actividades;

» Orcamentos sdo planos relativos a resultados esperados expressos em termos
numéricos, geralmente em dinheiro;

« Planos contingentes sdao precisamente os planos que sdo elaborados para entrarem
em acg¢do se se verificarem determinadas circunstancias que impecam ou ponham
em causa a continuidade da implementagao do plano em curso;

« Planos rigidos sio aqueles que dificilmente podem ser alterados, o que pode ter
haver com a sua construcao;

« Planos flexiveis sdo aqueles que admitem ser alterados durante a sua execucao
podendo inclusivamente prever desde logo a forma de o fazer;
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Niveis de planeamento
Consideram-se trés niveis de planeamento: ,

« Planeamento estratégico: ¢ o processo através do qual a gestdo de topo define os
propositos globais da organizagdo (a missdo), os objectivos genéricos e a forma de
os alcancar;

« Planeamento tactito: processa-se ao nivel da gestdo intermédia e resulta do
desdobramento dos planos estratégicos; envolve empreendimentos mais limitados,
prazos mais curtos areas menos amplas e recursos mais limitados.

» Planeamento operacional: refere-se essencialmente as tarefas e as operagoes
realizadas ao nivel operacional. Caracteriza-se pelo detalhe com que estabelece as
tarefas e as operagoes, pelo caracter imediatista focalizando apenas o curto prazo
pela abrangéncia local, abordando apenas uma tarefa ou uma operacao.

—

Nivel institucional
Planeam.

estratégico

—_—

Prazo
Grau de incerteza—

Nivel intermédio

Planeamento
tactico

Contetido ———»

Amplitude -

Nivel
operacional

Planeamento
operacional

Caracteristicas dos planos :

NIVEIS INSTITUCIONAL | INTERMEDIO OPERACIONAL
Planeamento Estratégico Tdtico Operacional
A empresa como Uma drea Uma tarefa ou
Amplitude um todo especifica operacio
Menos
Conteudo Genérico e genérico; mais | Pormenorizado e
sintético detalhado analitico
Prazo Longo Prazo Médio Prazo Curto Prazo
Grau de
Incerteza Elevado Nao tio elevado Reduzido
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Planeamento estratégico

Consiste na determinagdo antecipada do que se deve ser feito — visa antecipar o futuro
da empresa no longo prazo. O planeamento que as pessoas mais se preocupam ¢ o
planeamento estratégico, pois ¢ o mais abrangente, tendo assim menos hipdteses de
errar.

‘ Definicao da missao

Analise PEST

AMBIENTE GERAL

AMBIENTE

Varidveis COMPETITIVO Vartéveis

Analise do Analise politicas sociais
ambiente - > interna da Novos concorrentes
externo empresa '

Clientes = Rivalidade <=Fornecedores
Variaveis ) Variaveis
.. Produtos substitutos _
economicas N

Estruturaida industria
‘ Cadeia de valor

‘ Estratégia

1. A primeira etapa consiste na elaboragdo da missdo, como ja vimos ¢ a filosofia
basica de actuagdo da empresa a qual vai determinar os parametros de orientacao
dos esforcos a desempenhar para atingir os objectivos que se pretendem;

2. A segunda etapa consiste na analise do ambiente — interno e externo, pretende-se
analisar quais sdo as oportunidades e as ameagas que as forcas do ambiente externo
representam para a empresa, € como ¢ que a empresa pode aproveitar essas
oportunidades e minimizar as ameagas.

« Analise do ambiente geral: conjunto amplo e complexo de condi¢des e
factores externos que envolve e influencia difusamente todas as empresas; As
forcas do ambiente geral (ou também conhecida como analise PEST —
Politicas, Econdmicas, Socioculturais, Tecnoldgicas) assumem
fundamentalmente caracteristicas sociais, politicas, econdmicas técnicas,
legais, demograficas e ecologicas;

+ Analise do ambiente de tarefa: influencia dos (sobre os) diversos stakeholders;
as forcas do ambiente operacional ou de tarefa — ambiente mais proximo da
empresa, sao os clientes, os fornecedores a forca laboral e os concorrentes.

3. A terceira fase consiste na definicdo de objectivos especificos. Definidas as linhas
de orientagdo da empresa e estabelecidos os objectivos, hd que formular a estratégia
de forma clara e precisa de modo a ser perfeitamente entendida por todos os
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intervenientes nomeadamente os que vao desempenhar um papel fundamental na
sua execucgdo — os agentes de nivel intermédio e o seu pessoal.

Capitulo 4: tomada de decisOes

Identificacao esenvolviment Escolha da Implementacao
do = de = melhor =p | da melhor
problema alternativas alternativa alternativa
“ :
B Feedback RS S O By

O processo da tomada de decisoes de forma racional envolve quatro etapas:

« lIdentifica¢do do problema ¢ a primeira etapa, ¢ a razao de ser de um processo de
toma de decisdes; os problemas que os gestores enfrentam resultam de ordens
vindas dos gestores de nivel superior, de situagdes originadas pela actividade dos
subordinados ou da sua propria actividade normal como gestores;

« Desenvolvimento da alternativa consiste na listagem das varias formas possiveis
de resolver um problema que foi identificado e requer solugdo, sendo necessario
que todas as hipoteses possiveis da solugdo sejam analisadas.

« Escolha da melhor alternativa pode ser feita de varias formas: primeiro listagem
dos efeitos potenciais de cada alternativa; segundo, a calcular a probabilidade da
ocorréncia de cada um dos efeitos potenciais; terceira, comparar os efeitos
esperados de cada alternativa e as suas respectivas probabilidades. A alternativa
que se mostre mais vantajosa para a organizagdo sera a escolhida para ser
implementada.

« Implementa¢do da melhor alternativa corresponde a passagem da ac¢do. Os
gestores devem estabelecer orcamentos €  cronograma para as acgdes que
decidiram e pelas quais sdo responsaveis.

« O processo so se considera completo quando ¢ possivel obter o feedback sobre a
resolugdo do problema que esteve na sua origem.
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Decisoes de rotina e nao rotina

As decisdes que os gestores tomam nas suas organiza¢des nao sio todas do mesmo tipo,
diferem quanto ao tempo que demoram a ser tomadas, a0 maior ou menos envolvimento
de toda ou de uma parte da organizagdo, as fungdes ou funcio que estdo em causa, etc.
Podemos desde logo considerar dois tipos fundamentais de decisdes: decisoes de rotina,
que sdo decisdes repetitivas, programadas e estruturadas, isto €, decisdes que tem haver
com a rotina das operacdes; e decisoes de ndo rotina, que sao decisdes nao
programadas, novas, mal estruturadas, relacionadas com problemas que ndo se
apresentam habitualmente, pelo contrario, podem surgir apenas uma vez, isoladamente.
As decisdes de rotina sdo tipicas dos gestores de novel inferior, enquanto as decisdes de
ndo rotina sdo sobretudo tomadas pelos gestores de topo.

Nao rotina

Gestao
de topo

Gestao
intermédia

Gestao operacional Rotina

Métodos auxiliares de tomada de decisoes

« Matriz de resultados esperados;

Valor
Alternativas Resultado Probabilidade esperado
(Cidades) Potencial de ocorréncia
dos resultados
A 90 000 0,2 18 000
B 75 000 0,4 30 000
C 60 000 0,8 48 000
R X P = V.E
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 Arvore de decisies;

/ Hip. optimista

/ +1.700.000 —— +

1.190.00

0,7
-
Aceitar 03\‘ -1.000.000 ——— -300.000 +890.000

|:< Hip. pessimista

Recusar / Hip. optimista

\)y+1.400.000 I
0,7
-800.000 @,

Factores condicionantes da tomada de decisoes

420.000

-560.000 -140.000

O processo de tomada de decisdes pelos gestores ¢ influenciado por um conjunto de

factores tais como:

+ O tempo disponivel para decidir e implementar a decisao;

« A natureza critica do trabalho;

+ As atitudes da empresa em relagao ao processo de decisdo;

+ A quantidade de informagao disponivel;

+ A capacidade do gestor como decisor;

« A criatividade e a inovagao;

« A existéncia, ou ndo, de regulamentos escritos;
Tomada de decisdes em grupo

As organizagdes sdo constituidas por um conjunto de
pessoas que trabalham em conjunto na prossecugao
de objectivos comuns s3o formadas por vdrios
grupos, formais ou informais, que entre si
estabelecem relagdes de varios tipos. Apresenta
vantagens como maior precisdo nas deliberagdes;
transmissdo e partilha de informacdes; maior
motiva¢ao; maior coordenacao ¢ controlo das acg¢oes
subsequentes. Mas também apresentam
inconvenientes como o tempo despendido; indecisao
prolongada; e pulverizagdo das responsabilidades.

Apresentacéao do problema

y

Geracao de ideias

y

Apresentacéo individual e registo de cada ideia
Clarificacdo e discusséo das ideias apresentadas

Ordenacao e classificacao individual das ideias

Classificacao global

ISCAP
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Grupo nominal

Grupo nominal ¢ uma técnica de decisdes em grupo que fundamentalmente se traduz
numa reunido de um grupo em que os seus membros apresentam as suas ideias, face a
face, mas numa forma sistematica e independente.

Método Delphi

O método Delphi ¢ semelhante ao grupo nominal, excepcao feita a presenga fisica dos
membros do grupo. Este método ndo permite nunca o encontro face a face dos
elementos que constituem o grupo, ao contrario do método em grupos nominais. Esta
técnica pode ser usada para tomar decisdes quando um grupo ¢ constituido por
elementos que se encontram geograficamente distantes uns dos outros.

Caracteriza-se pelas seguintes fases:
« Identificacdo do problema e apresentagcdo do questionario aos membros do grupo;
 Resposta ao questionario, de forma anoénima e independente;

* Resposta ao novo questiondrio da mesma forma descrita na segunda fase (anonima

e independente);

« Compilacdo das respostas e sua distribuicdo pelos membros do grupo

acompanhadas de questiondrio revisto;

+ Consenso e decisao final;

Capitulo 5: organizacao, processos estruturas

Funcio: tipo de actividade laborar que pode ser identificada e se distingue de qualquer
outra (exemplo: financeira, comercial, produc¢ao, etc).

Departamentalizanio: processo de agrupar funcdes semelhantes ou relacionadas em
unidades de gestdo. Permite simplificar o trabalho do gestor e aumentar a eficiéncia e a
eficacia da gestdo, pois contribui para um aproveitamento mais racional dos recursos
disponiveis nas organizagdes.

Razoes que levam a departamentalizacdo das actividades ou fungdes:
« Volume de trabalho;
« Agrupamento de func¢des similares;
« Tradigao e leis do trabalho;

« Separagao de fungdes para evitar conflitos de interesses;
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 Necessidade de controlo de fungdes ndo semelhantes;
Diferenciacdes horizontal e vertical

A diferenciagdo consiste em criar niveis hierarquicos adicionais - diferenciacio
vertical - ou formar novos departamentos ao mesmo nivel da hierarquia - diferenciacio
horizontal.

|  GESTOR |

= == =
0 oo Doo oo

Tipos de departamentalizagio:

® Departamentalizacdo por fungédes: agrupamento em actividade especializadas em
produgdo, finangas, marketing, pessoal, etc;

ADMINISTRACAO

Dir. Financeira Dir. Produgdo Dir. Marketing Dir. Rec. Humanos

® Departamentalizacdo por produto: usada em empresas com uma estratégia de
desenvolvimento ou comercializagdo de varios produtos, sobretudo quando ¢
importante o conhecimento especializado de cada produto eventualmente com
diferentes caracteristicas;

DIR. MARKETING

Radio e televisao [Frigorificos e maq. lavar Telemoéveis
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® Departamentalizacdo por cliente: empresas que comercializam produtos ou servigos
em que as relacoes com determinados grupos de clientes implicam preocupagdes
diferentes;

DIR. MARKETING

Empresas Organismos oficiais Publico

® Departamentalizacio por drea geogrdfica: importante em empresas com actividade
ndo interdependentes, dispersas por varias areas dentro ou fora do pais. E mais usada
quando, por exemplo, as vendas se processam para varios paises além do mercado
nacional, tendo os diversos mercados caracteristicas diferentes;

DIR. MARKETING

Zona norte Zona centro Zona sul

® Departamentalizacdo por projecto: a departamentalizagdo ¢ permanente, em vez de
mudar conforme acaba um e comega outro projecto;

ADMINISTRACAO
Direcgio Direcgdo Direcgdo Direcgao
Marketing Pessoal I&D Financeira
Gestor | e e
Projecto 1
Gestar W ccasccdcanannannainenlnnnnnnnennannnninrnmainnvannnlaann
Projecto 2
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® Combinacgdo de varias formas de departamentalizacdo;

ADMINISTRACAO

FUNCAO

PRODUTO

Mercado
interno

Dir. Financeira Dir. Produgdo Dir. Marketing Dir. Rec. Humanos
Vinho Brandies Vinhos
do Porto e aguardentes de mesa
AREA GEOGRAFICA

Exportagio

Zona
norte

Zona
centro

Zona
sul

Responsabilidade: obrigacdo de se empenhar da melhor forma possivel, na realizacdo
das fungdes que a essa pessoa foram atribuidas.

Autoridade: ¢ o direito de decidir, de dirigir outros na execucdo das tarefas e
desempenho de certos deveres tendo em vista a prossecucdo dos objectos da
organizacao (mais responsabilidade deve implicar mais autoridade).

Delegacio: ¢ o processo de atribuir a alguém a responsabilidade do exercicios de uma

actividade e a correspondente autoridade necessaria para o efeito.

Razoes para a delegacio:

« Maior rapidez nas acgdes e tomada de decisdes, pois evita que os gestores de
determinado nivel tenham de colocar o problema ao gestor de nivel superior;

 Treino e desenvolvimento do pessoal, pois da oportunidade de os gestores
aprenderem a executar determinadas fungdes;

« Aumenta o nivel de motivaciio, na medida em que as pessoas que se delega
atribuem a delegacdo um significado de confianca nas suas capacidades, o que
traduz numa realizacao profissional e as leva a esforgares por corresponderem
a confianga depositada;

« Aumenta a moral e a cooperacio (tal como no ponto anterior);

» Melhores decisoes e trabalho mais bem executado, pois a pessoa que esta
mais proxima da tarefa ¢ a que melhor conhece a melhor forma de a executar;

* Permite desempenhar tarefas e funcées mais complexas;

ISCAP
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No entanto, pode vir a verificar-se algumas limitacdes ou potenciais problemas no
processo de delegaciao, nomeadamente:

* Probabilidade de perda de controlo se o feedback nao for apropriado;

« Possibilidade de fracasso se o grau de responsabilidade e autoridade ndo for
perfeitamente definido e entendido;

» Pode ser desastrosa se a pessoa em quem se delega ndo possui capacidade,
aptiddes nem experiéncia necessarias para a func¢ao ou tarefa;

» Problematica, se for atribuida responsabilidade mas insuficiente autoridade para
desempenhar o cargo;

Sempre que se delega deve dar-se liberdade de actuacio, mais liberdade implica
mais responsabilidade.

Diversos tipos de autoridade:

« Autoridade de linha: detida pelos gestores de linha: os que sdo diretamente
responsaveis pela obtencao dos objectivos da organizagao;

« Autoridade de satff: detida pelos individuos ou departamentos que apoiam os
gestores da linha em areas especializadas;

» Autoridade funcional: direito que ¢ concedido a uma pessoa ou a um
departamento de satff para controlar processos especificos, praticas, politicas ou
outros aspectos relativos a actividades executadas por outros departamentos.

Vantagens Desvantagens
Autoridade de linha
- Simplicidade — Reduzido aproveitamento dos especialista
- Divisao clara da autoridade — Excesso de esfor¢o do pessoal-chave
- Encoraja rapidez na accao — Dependéncia de poucas pessoas-chave

Autoridade de staff

— Possibilita apoio de especialistas — Possibilidade de confusao de funcées
— Liberta executivos de analises — Reducao do poder dos especialistas
pormenorizadas — Tendéncia para a centralizacao

— Meio de treino de especialistas jovens

Autoridade funcional

— Decisoes especializadas de rotina pelos — Relacionamento mais complexo
executivos — Problemas de coordenacao

— Favorece a aplicacao de conhecimentos  — Tendéncia para a centralizacao
técnicos

— Explicita a necessidade de executivos

experientes
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Centralizag3do total Descentralizagio total

Autoridade
delegada

Autoridade
nao delegada

Principios da organizacao

 Unidade de comando: cada subordinada reporta a apenas um superior. A unidade
de comando permite uma melhor coordenacao e entendimento do que se espera
das pessoas e tende a evitar conflitos;

* Paridade entre autoridade e delegacdo: significa que a responsabilidade exigida a
um membro da organizagdo ndo pode ser superior a que estd implicita no grau de
autoridade delegada;

« Principio escalar da cadeia de comando: significa que a autoridade deve passar
do gestor de topo até ao ultimo elemento da hierarquia através de uma linha clara e
ininterrupta - a cadeia de comando;

» Amplitude de controlo: mede o nimero maximo de subordinados que deve
reportar a um gestor. E também referida por vezes como amplitude de gestdo, e
também como amplitude de autoridade, amplitude de supervisao ou amplitude de
responsabilidade;

S 5o ﬁ@

o Bl T B e W e e o e e e e M e

Controlo l “ l ll ‘ “| IJ | m | u | 1”

alargado |
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A tendéncia generalizada nas estruturas organizacionais vai no sentido da redugdo do
numero de niveis, o que implica uma amplitude de controlo mais alargada -
organizagdes mais leves, mais simples, existe menos burocracia e sdo mais rapidas.

Centralizagdo: ¢ a situacdo que se verifica uma maior retengdo da autoridade pelos
gestores de topou, consequentemente, um reduzido grau de delegacao.

Descentralizagdo: ¢ a situagdo inversa, em que se verifica um elevado grau de
delegacao da autoridade pelos gestores de topo aos gestores de nivel inferior.

Estruturas organizacionais

Estruturas organizacionais ¢ o conjunto de relagdes formais entre grupos e os individuos
que constituem a organizacao. Define as fungdes e cada unidade de organizacdo e os
modos de colaboragdo entre as diversas unidades e ¢ normalmente representado num
diagrama chamado organograma (ou organograma). Ha diversas formas de estruturar as
organizagdes, mas todas elas cai num ou noutros dos dois tipos de organizacdo:
mecanica ou organica.

| TS

b0d o0ood

Estrutura mecanicista Estrutura organica

Estrutura mecanicista: relevado grau de diferenciagdo horizontal; relagdes hierarquicas
rigidas, énfase nas regras e procedimentos, com elevado grau de formalizagdo e levada

centralizacdo das decisdes, estruturas mais formais, mais burocraticas;

Estrutura orgdnica: reduzida diferenciagdo horizontal, maior integra¢do das pessoas,
menor formalizagdo e maior flexibilidade e elevado grau de descentralizacdo da
autoridade.

ISCAP Péagina 26 de 52



Introducao a gestao
Contabilidade e administracéo

1° Semestre

Tipos de estruturas

Estruturas simples: ¢ comum em
empresas familiares e de pequena
dimensdo; ¢ constituida por apenas
dois niveis hierarquicos: o gestor-
proprietario, o patrdo e o0s
empregados, que a ele reportam
diretamente;

Estrutura funcional: para empresas
em desenvolvimento ou para
pequenas e medias empresas; divisao
do trabalho e delegacdo de
autoridade e responsabilidade a partir
das funcdes classicas da gestao:
financeira, produ¢do, comercial,
pessoal, etc;

Estrutura divisionaria: divisdo das

GESTOR

Empregados

Conselho de
Administragao

|
1 1 [ 1 |

Diretor

Diretor Diretor Diretor

R&D

Diretor Diretor

Produgéo | |Engenharia | |Marketing Pessoal | |Financeiro

[ [ [ [ [
(TT T T I TIirT I Tir T Tl

Gestores intermédios, especialistas e pessoal operacional

tarefas com base na diversidade de produtos, servigos, mercados ou processos da
empresa. Cada divisdo tem o seu departamento e sdo independentes. Esta estrutura
¢ aconselhada numa empresa com uma estratégia de diversificagdo, ou seja,
empresas com negocios, produtos ou servigos diferenciados. Pode ainda ser
classificada por area geografica; por consumidos/cliente; por produto; hibrida.
Algumas consideragdes: cuidado com a formacdo dos gestores das divisdes;
descentralizagdo das decisdes correntes; manuten¢ao de politicas, objectivos e
estratégias globais; manutencdo de orgdos centrais de satff; cuidado com o
descontrolo e descoordenacdo das diferentes divisdes face aos objectivos e
estratégias globais e implementa¢do e acompanhamento das actividade através de

uma politica de or¢amento;

Gestao de Topo
Gestor Gestor Gestor
Software Hardware Lisboa
| Financ | Comerc ‘ Pessoal Técnic ‘ 1&D ‘ ‘ Aprovis
I I I I
T T T T T IrTTIrT 1T T
Gestores de nivel inferior, especialistas, e pessoal operacional
Organizada Organizada
como a como a
DivisaoA DivisaoA
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* Estrutura por unidades estratégicas de negocios (SUB): empresas
diversificadas de grande dimensdo; constituicdo de unidades estratégicas de

negécios (UEN ou SUB -
Strategic Business Uniss), geridas
por um sO gestor. Apresenta
vantagem como racionalizar
organizagcdo de muitos e
diferentes negdcios numa
empresa, ou grupo de empresas, e
estabelecer coesdo de direcgao
em dareas de negocios separadas

Conselho de
Administracao

Existem em empresas de
grande dimensao;
Negécios ¢/  aspetos
estratégicos comuns

S

l

Diretor geral
SBUA

I/

Diretor geral Diretor geral
SBU B SBU C

[
Dir. || Dir.

| Dir. Dir
Pessoal | | Técnic

Dir. '
1&D

Dir.
Aprovis

mas de algum modo relacionas

Fln[anc CmrTerc | I i ‘
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Gestores de nivel inferior, especialistas, e pessoal
operacional

Organizada
como SBUA

Organizada
como SBUA

entre si;

Estrutura Holding ( ou conglomerado): ¢ aconselhada quando a carteira de

negocios da organizacdo ndo tem significativos aspectos em comum; apresenta

vantagens como a reducdo de
custos administrativos em virtude
da reduzida necessidade de
pessoal administrativo na sede;
facilita a descentralizagdo;
dispersao doa riscos dos
negbdcios; facilidade de
desenvolvimento; mas como
principal desvantagem tem
dificuldade em conseguir
sinergias;

*Estrutura matricial:
organiza¢do que combina as
vantagens da duas estruturas
fundamentais - a funcional e a
divisionaria. Combina duas linhas
de autoridade; a vertical, relativa
aos gestores funcionais e a
horizontal, relativa aos gestores
dos projectos, programas, areas
geograficas ou linhas de produtos;
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Estrutura em rede: desaparece a logica hierarquica tradicional; baseada em

aliangas estratégicas e outras formas de colaboragdo; outsoursing - reducao das
activistas secundarias das empresas; tecnologias de informa¢do e comunicacdo;
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organizacdo como pequeno centro ligado a outras entidades; flexibilidade;
downsizing - reducao dos niveis de gestao;

Undade A |[— Umidade B
/ \ Designers

Unidade F SEDE Unidade C

o
/ Produtores
Unidade E |——— Unidade D

Empresas
de embalagem

Fornecedores

SEDE
(EMPRESA)

Distribuidores

Agentes
de promogio
e publicidade

Determinantes da estrutura

Podemos considerar cinco factores: a estratégia da empresa, a idade e dimensdo, a
tecnologia utilizada, o ambiente em que se movimenta e o controlo do poder no seu
seio.

+ Estratégia segundo Aldred Chandler: a tese deste autor defende que a estrutura
segue a estratégia, ou seja, que as alteragdes verificadas na estratégia das empresas
precediam e implicavam alteragdes na sua estrutura organizaria. Segundo as
conclusdes dos estudos, as empresas, de modo geral, evoluiam em termos estratégicos
de unidades monoproduto para uma integragdo vertical e posteriormente para a
diversificagdo, o que as forcava a desenvolver estruturas organizacionais mais
elaboradas a fim de manter a sua eficacia.

o

o ﬂ

+ Idade e dimensao, segundo MIntzberg, podem tirar-se as seguintes conclusoes:

« Quanto mais idosa é a organiza¢do, mais formalizado é o seu

comportamento,
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« A estrutura reflecte a idade do seu sector de actividade;
 Quanto maior é a organiza¢do, mais formalizada é o seu comportamento,
« Quanto maior for a organizagdo, mais elaborada é a sua estrutura;

» Quanto maior for a organizag¢do, maior é a dimensdo media de cada

unidade ou departamento,

- Ambiente: ¢ representado pelo conjunto de forcas, varidveis ou institui¢des que lhe
sdo externas e de que algum modo afectam o seu desempenho. O ambiente condiciona
a estrutura da empresa principalmente pela incerteza; os gestores tentam minimiza-la
através de ajustamentos na estrutura organizacional. De acordo com Stephen Robbins,
podemos considerar trés dimensdes fundamentais no ambiente das organizagdes: a
capacidade, em que medida um determinado ambiente pode suportar crescimento, a
volatilidade, o grau de instabilidade, e a complexidade, grau de homogeneidade e
concentragdo dos varios elementos que o constituem.

Estavel

Abundante

Simples [ \%\ > Complexo

v Quanto mais complexo,
mais escasso e mais dinamico

Escasso é o ambiente, mais organica
deve ser a estrutura.

» Tecnologia: maneira como uma empresa transforma os seus inputs(factores de
produgdo) em outputs (produtos ou servicos. Segundo Mintzberg, avangou trés
consideracdes, a que chamou de hipdteses, sobre as relagdes entre a estrutura e a
tecnologia:

« Quantos mais regulamentos implicar o sistema tecnoldgico, mais
burocratica e formal tende a ser a estrutura;

« Quanto mais subestimada for a tecnologia usada, mais elaborada ¢ a
estrutura administrativa;

» Quanto mais automatizada, mais organica e informal tende a ser a
estrutura;
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« Poder e controlo: quem esta no poder escolherd estrutura que melhor sirva os seus
interesses, nomeadamente no que se refere a manutengdo do poder e do controlo.
Podemos definir poder como a capacidade de exercer influencia e influencia como a
mudanga de comportamento de alguém como consequéncia das acgdes de outra
pessoa.

Organizac¢ao informal

A organizagdo informal pode ser definida como o conjunto de relagdes e padroes de
comportamento dos membros de uma organizagdo que ndo estdo formalmente
defendidos, ou seja, sdo grupos de pessoas informais, que se encontram para conversas
ou actividades informais, ndo seguindo as hierarquias formais. Estes grupos, por vezes,
tem os seus lideres chamados de lideres informais.

As principais vantagens das organizac¢oes informais sao as seguintes:
« Pode auxiliar no comprimento, execugao e desenvolvimento das tarefas;
» Ajuda a ultrapassar as fraquezas da estrutura formal;
« Possibilita o alargamento da amplitude de controlo;
- Compensa a eventual viola¢do dos principios da organizacao formal,
e Traduz-se num canal de comunicacao adicional;
¢ Pode resultar em apoio emocional aos (novos) empregados;
» Estimula o aperfeicoamento da gestao;
Os principais inconvenientes da organiza¢io informal sao os seguintes:

«Pode contrariar os objectivos da
organizacao formal; Administragao

» Reduz o grau de fiscalizacdo e controlo; Diregao

Servico

« Reduz o nimero de alternativas praticas;

Café da Clube de
manha futebol

Departamento’ -

- Dilata o tempo necessario para executar as
reparavas;

» O gestor tem de saber trabalhar com esta
estrutura,;
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Organizacio do século XXI

A organizagdo do século XXI ¢ descrita por diferentes autores com nomes diferentes:

VIRTUAL | REDE |

HORIZONTAL S \ /

ORGANIZACAO
DO SEC. XXI

/ LATERAL

APRENDIZ ADAPTATIVA

/ N\
ACHATADA |

SEM FRONTEIRAS |

PARTICIPATIVA |

Tendéncias na estrutura das organizacgoes:
¢ Crescente incerteza no ambiente;
» Desenvolvimento de novas tecnologias;
« Globalizacao;
 Reducdo de fronteiras (stackholders);
 Reduzido nimero de niveis hierarquicos;
» Equipas transfuncionais e flexiveis;
« Canais de informacao em rede (interna e externa);
A complexidade dos problemas leva a colaboragao e partilha de recursos;
« O recurso chave (conhecimento) esta agora na base e nao no topo;
« Os gestores intermédios s30 menos necessarios;
- Achatamento das estruturas;
« Desburocratizam-se as organizagdes;

« O gestor passou a ser um integrador e um facilitados;
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Capitulo 6: motivacao

Como ja se referiu inicialmente a direc¢do ¢ aquela tarefa da gestao que se traduz no
processo de dormitar ou influenciar o comportamento dos outros, os subordinados.
Corresponde portanto, ao desenvolvimento das acc¢des previstas durante a fase do
planejamento e preparadas através da fungdo organizacdo, acgdes essas que se tornam
indispensaveis para levar a bom termo o fim do tltimo da gestao, ou seja, a prossecucao
dos objectivos. Na figura a baixo pode ver-se precisamente o inter-relacionamento entre
as quatro fungdes bdésicas - planeamento, organizacdo, controlo e direc¢do - com realce

para a direcgao.

e sves o DIRECGAO
Motivacao

' ' Comunicacao—Lideranga

\/
v

PLANEAMENTO \x::> ORGANIZAGAO | ——> CONTROLO

Teorias sobre a natureza humana

A nossa sociedade é composta por organizagdes que
sdo, em ultima analise, grupos de grupos orientados
para determinados objectivos. Em qualquer
momento, cada homem ¢ sempre membro de um ou
mais grupos, o que acontece por vontade propria -
socio de um clube desportivo, membro de um
partido politico - ou independentemente da sua
vontade, como membro de uma familia, cidaddo de
um pais, etc. Os individuos podem, em maior ou
menor grau, influenciar o comportamento do grupo,

Grupo

Religiao “ ‘ Desportivo
‘ ‘ O individuo i
Trabill " Profissio
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e vice-versa, o individuo ¢ fortemente influenciado pelo grupo a que pertence.

Teorias X e Y de McGregor
Teoria X TeoriaY
A media das pessoas, por|=O esforco fisico e mental gasto no
natureza, ndo gosta do| trabalho é tao natural como o prazer ou

trabalho e evita-o se possivel

»As pessoas tém de ser
coagidas, controladas,
dirigidas e ameacadas

= O homem médio tem falta de

ambicéao, evita
responsabilidade e procura
seguranca e  recompensas

econdmicas acima de tudo

» Falta de habilidade criativa;
resisténcia as mudancas

* Preocupacdo consigo proprio e
ndo com o0s objectivos da
organizacao

o descanso

» As pessoas sdo capazes de se auto-
dirigir e auto-controlar na execucdao dos
objectivos que Ihes estao cometidos

* Mediante condicoes apropriadas, as
pessoas nao sO aceitam mas até
procuram responsabilidades

= Largamente (ndo escassamente) existente
um elevado grau de imaginacdao e
criatividade

= O empenhamento no cumprimento dos

objectivos € uma funcao de recompensa
apropriada ao grau de realizacao (dos
objectivos)

Teoria das necessidades

As teorias das necessidades como explicacao do processo de motivagdo pdem o acento
tonico nas necessidades internas das pessoas € nos comportamentos que resultam do
esforco para reduzir ou satisfazer essas necessidades.

O chamado ciclo motivacional comeca com um estimulo para a satisfacdo de uma
determinada necessidade que se manifesta, o que gera uma tensdo tradutora de um
estado de desequilibrio do organismo. Uma nova situagdo de equilibrio s6 serd atingida
quando o individuo conseguir por em pratica comportamentos adequados a satisfacao
dessa necessidade.

SITUACAO INICIAL Estimulo Necessidade

Vi

N

Tensdo

'4

Equilibrio

o

SITUAGAO FINAL

Comporta-

Satisfagdo
mento
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Se, apesar das ac¢des desenvolvidas pelo individuo, a satisfagdo da necessidade nao for
satisfeita, naturalmente ndo se atinge o equilibrio desejado. O individuo atinge entdo um
estado de frustracdo ou entdo o efeito produzido pode resultar num comportamento

compensatorio, isto ¢, a redugdo da tensdo verifica-se por uma compensacao que
substitui a satisfagdo daquela necessidade.

Equilibrio || Comportamento | = Obsticulo | =% Frustracao

1

Comportamento
derivado

=p Compensacio

Teoria das necessidades de Maslow

As necessidades insatisfeitas motivam as pessoas ou influenciam o seu comportamento.
Enquanto uma necessidade basica ndo for satisfeita, as outras, regra geral, ndo exercem
influencia no comportamento do individuo - principio da domindncia. As necessidades
agrupam-se segundo uma hierarquia. As necessidades de qualquer nivel da hierarquia
emergem como motivadores significativos apenas quando as necessidades dos niveis
inferiores aquele na hierarquia ja estiverem razoavelmente satisfeitas - principio da
emergéncia.

Estima
-

Sociats 4
/

Seguranga

Poder de motivacao

Fisiologicas

Desenvolvimento psicolégico

A hierarquia das necessidades propostas por Maslow costuma representar-se segundo
uma piramide - a piramide das necessidades de Maslow - onde aquelas se dividem em
5 niveis, da base para o topo.
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Seguranca, regalias sociais

Salarios justo,

conforto, calor,

luz, espaco

Secundarlas

Necessidades
de estima
Necessidades
sociais
Necessidades
de seguranga
Necessidades
fisiologicas

Desafios, criatividade, promocoes

Reconhecimento publico, respeito,
responsabilidade

Cooperacao, integracao social,
equipa estavel

Auto-realizacio

Fisiologicas contra:
Perigo
Alimento Doeanga
Repouso Incerteza
Abnigo Desamprazo
Sexo Roubo

Auto-
Estima -realizagio
Orzulho Auto-
Sociais Amor-proprio desenvolvimento
) Progresso
:‘minde Apraciagio
C‘agmemio Admiracio

A motivacido na pratica

Do ponto de vista da gestao, o que interessa fundamentalmente ¢ a satisfagdo dos
objectivos da organizagdo, ou seja, a motivagdo tem de ser vista como o processo de
fornecer aos membros de uma organizacdo a oportunidade de satisfazer as suas

necessidades e cumprir os seus objectivos,
através de um comportamento que se traduz
no maximo de produtividade para a
organizacao de que fazem parte. Isto significa
aumentar, tanto quanto possivel, a area de
coincidéncia dos objectivos individuais com
0s objectivos colectivos.

* Remuneragoes: teoria vs pratica; ajuda

OBJECTIVOS

COLECTIVOS
OBJECTIVOS

INDIVIDUAIS

a satisfazer as necessidades de alguns tipos de pessoas; remuneragdes deve estar
ligado ao desempenho; ndo altera os critérios de calculo (clareza e confianga);
participacao dos empregados no capital da empresa;

« Participacdo: envolvimento das pessoas nas questdes que tém que ver com o
futuro da organizacdo de que fazem parte e da qual também dependem em maior

ou menor grau.

 Horario flexivel: o trabalhador pode entrar e sair a horas diferentes do Horario
normal, competindo o nimero de horas diarias de trabalho. Por exemplo no
periodo compreendido entre as 10h e as 15.30h, todos os trabalhadores tém de

estar ao servigo;

ISCAP
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« Horario comprido: consiste na distribuicio do numero de horas de trabalho
semanal ao longo de um menor numero de dias da semana;

 Trabalho repartido: divisao do trabalho que normalmente seria prestado por uma
pessoa em full-time em dois periodos correspondentes a dois trabalhadores em
part-time;

* Definicao de fungdes: ligacdo com a obra final; centrada maos nos objectivos da
fungao;

» Enriquecimento do cargo: alteragdes no conteudo e nivel de responsabilidade;
mais autonomia, dificuldade;

« Alargamento do cargo: alterar a abrangéncia de uma funcdo; diminuir a
monotonia;

* Circulos da qualidade;

« Teoria Z: adaptacdo do estilo japonés ao ambiente americano; mais
responsabilidade, mais lealdade, mais consideracdo, mais estabilidade, mais
decisdes colectivas, importdncia a familia, e informalidade implicam mais
produtividade e bem estar;

Tendéncias atuais:
+ Maior autonomia e responsabilidade pessoal;
+ Entendimento na missdo da empresa e participacao individual nos resultados;
« Clima de aprendizagem e reconhecimento das diferengas individuais;

- Partilha de resultados individuais;

Capitulo 7: lideranca

Lideranca: ¢ o processo de influenciar outros de modo a conseguir que eles facam o
que o lider quer que seja feito, ou ainda, a capacidade para influenciar um grupo a
actuar no sentido da prossecu¢do dos objectivos do grupo. Nem todos os lideres sdo
gestores € nem todos os gestores sdo lideres. Apenas porque a organizagdo atribui a um
gestor determinados direitos , nada garante que ele seja um lider efectivo. Os lideres
podem surgir dentro do grupo, eventualmente de forma espontanea, ou podem surgir
pela forma nomeacgdo para cargos de chefia. Um bom gestor ¢ necessariamente um bom
lider, mas um bom lider nao € necessariamente um gestor.
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Abordagem da lideranca pelo perfil

A abordagem da lideranca pelos tragos ou perfil consiste na avaliagdo e selec¢cdo de
lideres com base nas suas caracteristicas fisicas, mentais, sociais e psicologicas. Os
lideres tendem a ser pessoas de estatura mais elevada, mais extrovertidos, mais
autoconfiantes e mais inteligentes - os lideres ja nascem lideres.

Abordagem comportamental

Estudando Universidade de Ohio: dimensdes do comportamento - estrutura de
iniciacdo ( o lider estabelece as tarefas e os objectivos dos seus subordinados) e

consideracées ( relagdes de confianga e respeito),

Liker prop6em quatro tipos de lideranca:

 Autocrdtico-coercitivo: o lider decide o que ha de fazer, quem, como e quando

deve ser feito;

» Autocrdtico-benevolente: o lider toma as decisdes, mas os subordinados tém
alguma liberdade e flexibilidade na execucao das tarefas;

« Consultivo: o lider consulta os subordinados antes de estabelecer os objectivos e

tomar as decisdes;

« Participativo: envolvimento total dos empregados na defini¢do dos objectivos e na

preparacao das decisdes;

Elevada

Os 4 sistemas de lideranca de Likert e as
teorias X e Y de McGregor

TeoriaY

Preocupacdo com as pessoas

Reduzida

Teoria X

Autocritico-
-benevolente

Autocritico-

Consultivo
-coercivo

Participativo

A

Atencdo concentrada nas

GESTAO 1.9

necessidades das pessoas.
pois relac; ntos safis-

fatori

atmOLTEr T OISR &y
um trabalho cordial.

GESTAO 5.5

o

A
Um adequado dgr” uffio

./ comum” no objectivo da
v organizagdo conduz a relacio-

-

A redllzagureeo—ua0s
conseguida por pessoas com-
prometidas: a interdependén-
., Cia através de um “interesse —

i
amentos ‘ds/ nfanca e de
~7espeito.

A aplicagdo de ur:f /x{o

organizacional#” € pos-
sivel atrays”  equilibrio

entre 3 idade de se
ccyf o trabalho seja
# 0 e a manutencio do

e
GESTAO 11 "

«f das pessoas num nivel
~itisfatorio

GE 091 T

A eficién]
resulta di

s operagdes
fazer um

minimo para se coxSeguir
que o trabalho necessario
seja executado é adequada
e suficiente para se con-

arranjo d;
trabalho ¢
os elem

ndigdes de
modo, que
humanos

servar a prerrogativa de
membro da organizagio.

interfirami
minimo.

um grau

1 1 1

>

Reduzida

Preocupagio com a produgiao

(resultados)

Elevad;

Grelha de gestao de Blake e
Mouton
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Abordagem contingencial

As teorias sobre a lideranga ditas contingéncias partem do pressuposto de que o
comportamento mais apropriado para um lider depende das situagdes ou circunstancias
concretas em que o lider se encontra.

Teoria caminho-objectivo

A teoria caminho-objectivo desenvolvida por Robert House considera que o
desempenho dos trabalhadores pode ser melhorado pelo lider que lhes assegure, e ajuda
atingir, recompensas desejadas como consequéncias da realizagdo dos objectivos da
organiza¢do. Um desempenho dos subordinados resulta mais eficazmente se o lider
define claramente a tarefa, proporciona formacao aos trabalhadores, ajuda-os a trabalhar
com eficacia e estabelece recompensas adequadas diretamente relacionadas com o seu
nivel de desempenho.

— Caracteristicas
Directivo
Apoiante da tarefa Tipo de trabalho
Participativo P Grupo de trabalho
Orientador Sistema formal de autoridade
A : :
5 Efeito da lideranca
Comp.ortamento na motivagio e
de lideranca satisfacdo
> Grau de controlo necessdrio
Experiéncia
Caracteristicas dos Aptidées
subordinados
O Continuum de lideranca
]

Estilo eficaz depende: e
Caracteristicas do Lider —
Caracteristicas dos Subordinados | - ..
Requisitos da situacdo s B

P —

;T e ] ideranca centralizada

v TR 1S (R T — nos subordinados
Uso de autoridade .
 / PEIO GESOr e Area de liberdade
[ B A B dos subordinados \ \ )
/ I
| ] | |
| A i ]
| O gestor O gestor O gestor |
[ O pEsion O g0y apresenta define os permite que { |
Ogestor || Ogestor || apresenta apresenta bl Jimi { |
\ toma a ‘vende’ as suas uma SPmoS= miiese /
o 5 recebe pede ao funcionem
\ \ decisao e asua idelas e decisao &
\ 5 sugestoes e | | grupo que dentro de
\ A T =0 ped aiEn 2 1| tomaasua tome uma | |lim. definidos|
L=l T O |_decisao decisao por superior

~_ Ambiemeinerno | Estilo mais participativo:

-~ ~ | Procuram mais independéncia
~_ Ambiente externo | Experientes, responsaveis

Compromisso com os objectivos
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Esta abordagem ao estudo seda lideranca, proposta por Robert TAnnenbaum e w.
Shmidt, traduz-se na representacao grafica do compromisso que se estabelece entre o
uso da autoridade do lider e o da liberdade dos subordinados, que naturalmente varia em
sentido inverso.

Estilos de lideranca/maturidade dos subordinados - Hersey e Blanchard

Estilo de lideranca Fases de maturidade

Comando (telling): Elevada orientagéo para tarefas, M, Os subordinados nao estao preparados nem com
reduzida orientago para pessoas; o lider define as
funcdes e diz as pessoas quais as tarefas e quando,
como e onde devem executa-las.

desejos de tomar decisoes.

Nao sdo competentes nem autoconfiantes.

Enfatiza um comportamento directivo (ou de comando)

Orientacéo (selling): Elevada orientacao para tarefas, M, Os subordinados ainda ndo sdo capazes mas
elevada orientacdo para pessoas; o lider assume um

b : querem fazer correctamente as tarefas. Estao
comportamento directivo, mas apoiante.

motivados, mas faltam-lhes as necessarias
capacidades.

Apolo (participating): Reduzida orientacao para tarefas, M3 As pessoas sdo capazes mas nao estao motivadas
elevada orientacdo para pessoas; o lider e os
subordinados partilham a tomada de decisoes, sendo o
principal papel do lider facilitar e comunicar.

para fazer o que o lider pretende.

Delegacio (delegating): Reduzida orientacao para M, Os subordinados sdo capazes e estdo motivados
tarefas, reduzida orientagao para pessoas. A orientacéo e

o apoio do lider sdo reduzidos, por serem
desnecessarios.

para fazer o que lhes é solicitado.

i
Factores que afectam a escolha do estilo de lideranca

® Factores relacionados com o gestor:
« Convicgoes basicas sobre as pessoas;
« Experiéncia pessoal e os seus proprios conhecimentos e competéncias;
® Factores relacionados com os trabalhadores:
« Sentido ético em relagdo ao trabalho;
« Atitude em relacao a autoridade;
« Grau de maturidade;
« Experiéncias e aptidoes;
® Factores relacionados com a tarefa:
« Numero de membros do grupo;
« Tipo de tarefas;

« Situagdes de crise;
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+ Objectivos da unidade;

« Estilo de gestao do lider de nivel superior;

Capitulo 8: comunicacao

Comunicagao ¢ o processo de transferencia de informacgoes, ideias, conhecimentos ou
sentimentos entre as pessoas. O processo de comunicacido implica a existéncia de trés

elementos:

® Emissor: ¢ a pessoa ou entidade que tem uma ideia ou mensagem para comunicar a
outra pessoa ou pessoas. E a fonte ou origem da comunicagdo, o primeiro elemento,
sem o qual ndo ha comunicacao.

® Receptor: ¢ pessoa ou pessoas que recebem a informacao que lhes ¢ transmitida;

® Canal de transmissiao: ¢ o meio através do qual as comunicagdes sdo transmitidas
entre as pessoas, ¢ pode revestir-se de varias formas desde a voz humana a rede de
televisdo, passando pelo fax ou pelo correio normal ou informatico;

® Feedback: ¢ o retorno (receptor-emissor) da informag¢do que permite ao emissor
verificar-se a comunicagdo foi ou ndo perfeitamente recepcionada.

C
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mensagem
_—

Canal

feedback

mensagem
—_—

compreensao
—_—
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Distribuicio aproximada do tempo de comunicacio do gestor

Os gestores de nivel intermédio geralmente gastam
mais tempo a comunicar com os seus subordinados
(comunicagao vertical descendente), menos com 0s
seus superiores (comunicagdo vertical ascendente),
situando-se o tempo gasto com os outros
departamentos (comunicagdo horizontal) numa zona

intermédia.

Com
superiores

Com outros
departamentos

Com subordinados

AN
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Os colaboradores devem receber informacio sobre:

® Como se espera que as suas tarefas sejam desempenhadas;

® Os salarios e, de modo geral, sistemas de retribui¢do;

® A sua posi¢ao na estrutura organizacional da empresa;

® As alteragdes que possam afectar o futuro da empresa, nomeadamente a sua

seguranca,

® As politicas, regras e procedimentos na empresa;

Tipos de canais de comunicag¢io:

® Canais de comunicacio formais: linhas da hierarquia da organizagdo formal,
transmitem sobretudo comunicacdes descendentes, ou seja, de superiores para
subordinados bem como ascendentes, dos subordinados para os superiores;

® Canais de comunica¢ao informais: transmitem comunica¢des em todos as
direccdes, nomeadamente horizontal (entre membros da organizagdo situados no
mesmo nivel hierarquico), diagonais (entre membros da mesma organizagao nos
diferentes departamentos situados em niveis diferentes de hierarquia) e em
gavinha ( em varias direc¢des diferentes e simultaneamente envolvendo varios
elementos da diferentes departamentos).

Cadeia de comando
Afixagao de avisos
Jornal da empresa
Panfletos
Relatério anual
Imagem e voz

Politica porta-aberta
Sugestoes
Processo de reclamagio
Reunides especiais

[ ]

Descendente

Horizontal

L]
L]

]

H
Ascendente
Diagonal

I

S I D N

Canais de comunicacio informal

Geralmente anda associada ao tipo de relacionamento entre as pessoas
independentemente das suas posigdes na hierarquia da empresa. A comunicagdo
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informal, muitas vezes, existe porque as pessoas sentem necessidade de informagdes
que o sistema de comunicagdo formal da organizagdo nao lhes fornece. Tanto pode ser
lateral (comunicacdo ao mesmo nivel hierarquico) como diagonal (comunicagdo entre
duas pessoas de niveis hierarquicos diferentes) - e quando usada eficazmente, pode ser
importante fonte de informacao para os gestores. Ao sistema de comunicacdo informal
costuma-se dar o nome de gavinha.

™ Membro de
\ um organismo
publico

|
Gestorde |
outra empresa !

|

Barreiras a comunicacao

Sdo barreiras a comunicagdo todos os impedimentos que podem ocorrer em qualquer
fase do processo de comunicacdo e que se traduzem num obsticulo a pretendida
transmissdo das ideias ou conhecimento. Podem classificar-se em trés grandes grupos:

® Barreiras técnicas: estdo relacionadas essencialmente com o tempo
(oportunidade de comunicagdo), a sobre-informacao (canalizagdo da informagao
para um unico departamento impedindo eventual tratamento da informagao) e as
diferencas culturais;

® Barreiras de linguagem: ha que ter em conta o vocabulério usado da semantica,
ou seja, o significado das palavras;

® Barreiras psicologicas: envolvem varias formas de distor¢ao da informagdo e
afectando o relacionamento entre pessoas; pode revestir-se de varias formas:
filtragem de informagao (alteracdo da informacdo a medida que € transmitida de
pessoa para pessoa), grau de confianca e abertura de espirito (entre gestores e
subordinados pela influencia que pode ter), sentimento de inveja ou ciume,
preocupacdo ou stress, tendéncia para ouvir o que se espera ouvir e diferencas de
percepgao;

Desenvolvimento da capacidade de comunicacio

A aprendizagem da comunicacdo eficaz passa pelo desenvolvimento de alguns
atributos:
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® Empatia: ¢ a habilidade para se identificar com os pensamentos e sentimentos de
outra pessoa - entender as razoes por que as pessoas falam e actuam de
determinada maneira;

® Saber ouvir: a comunicagio so ¢ eficaz se as mensagens forem bem recebidas e
entendidas;

® Técnicas de leitura: permitem aumentar a rapidez sem significativa redugdo da
compreensdo dos textos;

® Observagdo: contribui significativamente para ampliar a eficdcia da
comunicagao;

® Linguagem corporal: traduz nos gestos, expressdes faciais e movimentos que
reflectem pensamentos e emogdes;

® Importincia das acgoes: as ac¢des falam mais do que as palavras;

Capitulo 9: cultura da organizacao

A cultura de uma organizagdo ¢ um conjunto Unico de caracteristicas que permite
distingui-1a de qualquer outra. Corresponde a personalidade no individuo e transmite a
forma como as pessoas de uma organizagdo se comportam, estabelecendo um sistema
de valores que se exprime por meio de ritos, rituais, mitos, lendas, e ac¢des. Pode
definir-se como um conjunto de valores, crengas e habitos partilhados pelos membros
de uma organizagdo que interagem com a sua estrutura formal produzindo normas de
comportamento.

Sao apontadas dez caracteristicas primarias que, agregadas, captam a esséncia da cultura
de uma organizagao:

® Identificacdo: o empregado identifica-se mais com a empresa dique com a
profissao;

® Enfase no grupo: o trabalhador esta mais organizado na base de grupos e menos
na base individual;

® Fiscalizacdo nas pessoas: as decisdes da gestao tém em consideracdo o impacto
nas pessoas dentro da organizag¢ao;

® Integracdo departamental: actuacdo interdependente e coordenada dos
departamentos;

® Controlo: a supervisdo e os regulamentos sdo usados para controlo do
empregado;

® Tolerdncia do risco: os empregados sdo encorajados a enfrentar o risco;
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® Critérios de recompensas: de acordo com o desempenho tem direito a uma

recompensa salarial, ou promogdes;

® Tolerdncia de conflitos: os empregados sdo encorajados a encarar os conflitos e

criticas com espirito de abertura;

® QOrientagdo para fins ou meios: a gestao preocupa-se mais com os resultados do
que com as meios ou técnicas usadas para conseguir;

® Concepcio de sistema aberto: a organizacao analisa o seu ambiente externo e

actua em resposta as suas alteracdes;

Comparaciao de macroculturas

Japao

Franca

Primado do grupo sobre o individuo

s Grande resperto pela hierarquia
s Chefe mediador e paternalista

s Homogeneidade ideologica da sociedade

s Primado do individuo
s Respeito limitado pela hierarquia
s Chefe distante e imagem de excepgio

s Heterogeneidade 1deologica da sociedade

A teia cultural de uma organizacio

Jonson e Scholes referem-se ao conjunto de valores assumidos pela organizacdo e
perceptiveis pelas historias e explicagdes dos gestores e por actos traduzidos em mitos,
rituais, simbolos, sistemas de controlo e estruturas de poder formal e informal que os

suportam e lhes dao relevo.

Paradigma: valores
fundamentais assumides
pela organizacéo

TUAIS
E MITOS

| SIS'I?‘?IA

'-\ C: ONTROLO

N

| "'-l-.,.

><\

SIMBOLOS "-

.
ESTRUTURAY '-r.) ’d
ORGANIZACIQNAIS

\ ) ey ,/Fdrmas de expressao do
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Teia cultural da organizacido: conjunto de valores e formas de expressdo do

paradigma;

Paradigma: valores fundamentais assumidos pela organizagao;

Tipos de culturas:

® Risco elevado, feedback rdpido, capacidade de tomada de decisdes rapidas e
saber viver com o risco, exemplo industria de cinema,;

® Risco reduzido, feedback rdpido, volume de operacdes, exemplo restaurantes;

® Risco elevado, feedback lento, empresas que investem somas elevadas e esperam
muitos anos pelos resultados, exemplo empresas petroliferas;

® Risco reduzido, feedback lento, bancos, seguros, cautelosos com mentalidade

proteccionista;
ALTO RISCO ALTO RISCO
A FEEDBACK LENTO FEEDBACK RAPIDO

ex.: Petrolifera

ex.: Cinema

Elevada formalizagcio

BUROCRATICA
OU DE FUNGAO

DE TAREFA
OU ADOCRACIA

Elevada

centralizagdo DE PODER

OU AUTOCRATICA

ATOMISTA
OU DEMOCRATICA

Reduzida
centralizagio

BAIXO RISCO
FEEDBACK LENTO

Quantidade de risco

ex.: Seguros

BAIXO RISCO
FEEDBACK RAPIDO

ex.: Restaurante

»
»

Velocidade de feedback

Reduzida formalizagcio

Elevada formalizagio

APOLO

Elevada Cultura do papel

ATENA

Cul da f:
ultura da tarefa Reduzida

centralizagdo ZEUS

Cultura de “clube”

Reduzida formalizagdo

centralizagdo

DIONISIO

Cultura “exstencial”

A cultura de papel baseia-se na
atribuicdes de papeis, os pilares
representa. Fungdes e divisdes, inumem-
se administrativamente no topo. A
cultura de tarefa caracteriza-se pelas
ideias da juventude, energia e
criatividade. A cultura de clube
corresponde a uma organizacao
estruturada em divisdes de trabalho
basecadas em fung¢des. A cultura
existencial ¢ tipica de organizagdes em
que o seu recurso vital é o talento ou a
capacidade do individuo.
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Capitulo 10: o processo de controlo

Controlo: processo de comparagdo entre o desempenho actual e padrdes previamente
definidos (standards) com vista a execu¢do medidas correctivas; ¢ fundamental
sublinhar que a finalidade do controlo € evitar que as coisas corram mal, mais do que
corrigi-las a posteriori. Perante o afastamento em relagdo ao previsto, quando os limites
jé& foram ultrapassados, pode verificar-se dificuldade ou impossibilidade de cumprir o
planeado, devendo, enato, tomar as devidas precaucdes.

Sintomas de risco dos modelos de controlo:

+ Redugao dos indices de produgao;

« Excessivas paragens das maquinas;

« Aumento da taxa de absentismo e/ou da taxa de rotagdo do pessoal;
« Redugdo dos indices de qualidade da produgao;

« Aumento das taxas de reclamacao;

+ Elevados custos de mao-de-obra, dos matérias ou da energia;

« Demasiados acidentes de trabalho;

O controlo e o planeamento sdo duas func¢des de tal modo relacionadas, que podemos
dizer que estdo como duas faces de uma mesma moeda. Um bom nivel de planeamento
exige que haja um forte acompanhamento na execucao, de forma a corrigir ¢ melhorar o
afastamento em relagdo ao previsto.

O processo de controlo consta fundamentalmente trés fases:

« Defini¢des de standards (ou padroes);
+ Avaliacdo do desempenho;
« AccOes correctivas;

Padrées ou standards: niveis de qualidade ou quantidade estabelecidos previamente,
como orientadores do desempenho; sdo como unidades de medida daquilo que se espera
das pessoas e dos departamentos de acordo com as suas funcdes. SAo mensuraveis, ou
seja, devem ser numéricos para diminuirem a subjectividade da avaliagao.

Tipos de padrées ou standards:

« Padroes de tempo: servem para medir o tempo gasto para fazer um determinado
produto ou executar uma determinada tarefa;

» Padroes de produtividade: medem a quantidade de produ¢do ou de servigo num
dado periodo de tempo;

« Padroes de custo: baseia-se nos custos inerentes a producdo de bens ou servigos;

« Padroes de qualidade: baseiam-se ao nivel de perfeicao desejado;
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« Padrdes de comportamento: tem por base o tipo de comportamento desejados
nos trabalhadores de uma organizagao.

Para além de estabelecer padroes nas areas relevantes, ¢ importante definir niveis de
tolerancia - quantidade de desvio permitida sem que dé lugar a qualquer acc¢do
correctiva.

Exemplo de niveis de padroes e de tolerancia

Padrao Nivel de tolerancia

Peca com 3,2 cm de diametro 0,05 cm
Absentismo nulo 1 falta por trimestre
Inicio do trabalho as 9h00 5 minutos de atraso
Producao de 200 un./hora - 2%
Venda de 10 000 un./més -5%

Avaliacao de desempenho: consiste na comparagao dos padrdoes com a realizagdao (com
a realidade), no calculo dos desvio, verificando se os niveis de tolerancia foram ou nao
ultrapassados.

Os dévios ao nivel de tolerancia devem ser detectados o mais rapidamente possivel, de
forma a evitar custos acrescidos, e portanto, prejuizos. Nos niveis menos técnicos ¢
dificil estabelecer padroes bem como a avaliagao do desempenho.

Ralag¢oes planeamento/controlo

JEuEEEEEEEEEER Novosplanos EEEEEEEEEEE|
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| | n
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| | n
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PLANEAMENTO s na s | IMPlementacgo | oo | CONTROLO Jusm yooia ) ;
dos planos " desvios » Determinar quais as
significativos .
N . causas dos desvios;
™ = Desvios
[ ] L] o e 4 _>
: : significatims «Desencadear as
. acgdes correctivas
. ACGOES L
L EEEESSEEEEESNEEESSEEEEEEEEESN CORRECTIVAS necessarias,
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As accdes correctivas podem ser imediatas ou permanentes. As ac¢des correctivas
imediatas sao aquelas que visam a corrigir os sintomas do problema, sendo as mais
frequentes. As acg¢des correctivas permanentes sdo as que tem por finalidade corrigir os
problemas.

Tipos de controlo

Critério da fase do processo

» Controlo dos inputs: ¢ feito em relacdo aos recursos utilizados no processo
produtivo ( matéria-prima, pessoal, etc), com a finalidade de assegurar que eles
podem e estdo a ser utilizados eficazmente para atingir os objectivos da
organizacdo. Os problemas devem ser detectados antes do inicio do processo de
producdo, evitando incorrer em custos adicionais com produ¢do que viria a ser
defeituosa;

« Controlo do processo: consiste na observacao e analise do processo de producao
de bens e servigos, e traduz numa oportunidade de detectar e corrigir problemas
antes que estes afectem os outputs (produtos acabados e ou servicos). Tipico de
gestores de nivel inferior.

« Controlo dos outputs: ¢ o controlo aposteriori ou feedback, ou seja, em relacao
ao que ja aconteceu. Traduz a qualidade e a quantidade dos produtos e servigos
produzidos.

Critério da amplitude (abrangéncia)

« Controlo estratégico: processa-se ao nivel institucional da gestdo (administracao,
direcgdo-geral, etc), € genérico e sintético, geralmente relacionado com periodos
longos e abarca a globalidade da empresa;

« Controlo tactico: levado acabo pelos gestores de nivel intermédio (directores
funcionais), mais pormenorizado, reporta-se a prazos nao muito longos e incide
sobre uma area especifica da empresa;

« Controlo operacional: mais analitico e pormenorizado, tem por horizonte o curto
prazo, sendo executado pelos gestores operacionais e incide sobre as tarefas ou
operagdes levadas a cabo numa determinada unidade operacional;

Critério da posicao relativa das pessoas ou unidades (controlados e controladores)

« Autocontrolo: ¢ o controlo feito pelo proprio (investigadores);

J4

» Heterocontrolo: o controlador ¢ uma pessoa ou uma entidade diferente do
controlado. Pode ser ainda dividido em hierdrquico (executado por alguém que
ocupa uma posi¢cdo superior da hierarquia das empresas) e funcional (executado
por especialistas, satff, ou por elementos externos a propria empresa;
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« Controlo lateral: ¢ feito por aquele que no mesmo nivel hierdrquico, se posiciona
na fase seguinte do processo.

Pontos estratégicos de controlo

Os pontos estratégicos do controlo sdo precisamente os pontos criticos situados ao
longo do processo produtivo que sdo seleccionados para uma analise criteriosa dos
desvios. Devem reportar-se a operagdes ou acontecimentos-chave no processo; devem
estar localizados de tal modo, que permitam a identificagdo dos problemas antes da
ocorréncia de prejuizos graves; conduzam a uma ampla percep¢do do nivel de
desempenho da empresa. Os pontos estratégicos de controlo devem ser em numeros
relativamente reduzido e produzirem informagdo sintética e rapida. E por fim devem
estabelecidos numa perspectiva de equilibrio das diversas éreas controladas face aos
objectivos pretendidos.

Reaccodes negativas ao controlo

Razoes que levam as relagdes negativas do controlo:

» Controlos inapropriados/inadequados;
« Padrdes inatingiveis ou indefinidos ou mal definidos;
« Existéncias de varidveis incontrolaveis ou padrdes contraditorios;
Prevencio das reaccoes negativas
Devem estabelecer padroes justificais, definicdo de padrdes realistas, formacdo de

expectativas compreensiveis, desenvolvimento de um sistema de comunicacdo
atempado dos desvios e no estabelecimento da confianga no sistema.

« Os controlos devem ser justificaveis - tem de haver razdes que indubitavelmente
justifiquem o tipo de controlo que se pretende fazer bem como a
consciencializagdo daquilo que se espera das pessoas;

* Os padréoes devem ser realistas - devem ser definidos de forma a serem
concretizaveis, na realidade, embora se exija um esforco; leva a muito treino e
esforgo;

« Comunicacgdo clara e rdapida dos desvios: uma comunicagdo rapida vai levar a
tomada de acg¢des correctivas com o maximo de impacto positivo;

 Informacgdo de confianga: as informagdes sobre o controlo devem ser sempre
rigorosas e fidveis, pois assim a aviagdo do desempenho sera mais clara;

Accao disciplinar

A disciplina numa empresa consiste no nivel de autocontrolo e comportamento
adequado dos seus membros. E de importancia para as teamwork (equipas de trabalho).
Baseia-se num conjunto de ac¢des que devem ser tomadas pelos gestores para corrigir
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comportamentos inaceitaveis por parte de algum ou alguns trabalhadores. Pretende-se
que o comportamento dos trabalhadores seja consistente com os objectivos da
organiza¢do. Quando se viola um regulamento ou outra qualquer norma, a eficicia da

organizacdo ¢ ameagada. E importante analisar o comportamento negativo do
trabalhador com o desvio aos standards e em conformidade definir a ac¢des disciplinar.

Processo de ac¢ao disciplinar

Ambiente Externo

LIILELENE L As variaveis do ambiente em que a empresa
Deflis Shor celijoctines actua, tais como a legislagdo, o poder dos
a organizagao
sindicatos e outras organizagdes influencia as
organizagdes bem como o feedback que
Comunicagio das regras reflecte o conhecimento dos trabalhadores
aos empregados ~ C e g
perante as ac¢des, concretas, disciplinares.

Definigao das regras

Andlise do desempenho

O principal objectivo da accdo disciplinar nao

C acio do d h J . . .
P om as rogras ¢ castigar ou despedir o trabalhador, mas sim
: levar a um aumento da sua contribuicdo para
Tomar a apropriada . ~
acgao disciplinar a organizag¢ao.

Um dos processos de definir ac¢des disciplinar a aplicar ¢ o da chamada disciplina
progressiva, que tem por base uma série de perguntas cujas respostas permitem
assegurar que a uma determinada infraccdo seja aplicada a pena minima estabelecida
para aquele caso.

Comportamento
impréprio
Sim
; AL Nenhuma ac¢ido
Justifica accdo disciplinar? disciplinar
Sim
Justifica mais que uma Repreensao |
repreensio verbal? oral
Sim

Justifica mais que uma

repreensao escrita?

Repreensao
escrita

Justifica mais que uma
Suspensio?

! Sim

O O e e
=) =) =) =)

Suspensido

Despedimento I
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Linhas de orientagdo dos gestores para aplicagdo de ac¢des disciplinares

» Ser disciplinado;

+ Comunicar as regras;

» Escolher a ocasido, o lugar e a ac¢ao disciplinar apropriada;

« Conservar as emogdes sob controlo;

- Ser consciente;

« Analisar os factos;

» Ser justo mas firma;

Contribuicio para a produtividade

A avaliacdo de um trabalhador revela fundamentalmente a sua contribuicdo para a
produtividade global da empresa. A contribuicdo de um trabalhador para a
produtividade global da empresa ¢ avaliada pela soma algébrica das trés parcelas -
quantidade e qualidade do trabalho préprio, contribui¢dao para o desempenho dos outros
e qualidade de supervisdo requerida (esta ultima tem sinal negativo, pois um trabalhador
nao devia necessitar de supervisao).

Contribuicao de um trabalhador para a produtividade global

Contxibuiclo Contribuicao
de um Quantidade e ara ¢ Quantidade
trabalhador |== | qualidade de PEanS de
p— desempenho . o~
paraa trabalho supervisao
produtividade produzido deioutros requerida
trabalhadores
global
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