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Objetivos

Reconhecer a necessidade da coordenacao numa
organizagao.

|dentificar o conceito de organizagao como um sistema
complexo e o conceito de administragao como atividade
dinamizadora das organizagoes.

|dentificar as principais fungoes de gestao e a sua relagao
com a cultura organizacional.

|dentificar e interiorizar os fatores que definem a
coordenagao numa organizagao.
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1. O Conceito de Organizacao
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Conceito de Organizacao
(Os elementos base)

ORGANIZACAO

»
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Conceito de Organizacao
(Algumas Definic¢oes)

Sistema de actividades conscientemente
coordenadas, de forcas ou actividades de duas
OuU mals pessoas, dispostas a cooperar para o

alcance de um proposito comum

Barnard, Chester , As funcoes do executivo,
1938/68
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Conceito de Organizacao
(Algumas Definicoes)

De acordo com esta definicao, a existéncia de uma
organizacao presupoe:

(1) Pessoas capazes de comunicarem entre s,
(2) dispostas a cooperar e contribuir com a sua
accao,
(3) para atingir uma finalidade comum
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Conceito de Organizacao
(Algumas Definic¢oes)

Organizacoes sao entidades que surgem para operar
tecnologias que sdo impossiveis de ser utilizadas por

Individuos ou por outras organizacoes

James Thompson, Organizations in Action, 1967
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Conceito de Organizacao
(Algumas Definicoes)

De acordo com esta definicdo, a existéncia de uma
organizacao presupoe:

(1) A capacidade de utilizar uma tecnologia, entendida
como a capacidade de produzir bens ou servicos
através do dominio de um sistema produtivo
(2) A capacidade de utilizar essa tecnologia melhor do que
outras entidades
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Conceito de Organizacao
(Algumas Definic¢oes)

Sistemas Vvivos, gque existem numa envolvente
mais vasta, da qual dependem para a satisfacao das

suas diversas necessidades

Morgan (1986, p.39)
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Conceito de Organizacao
(Algumas Definicoes)

De acordo com esta definicao, a existéncia de uma
organizacao presupoe:

1
o
o
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Conceito de Organizacao

LAs organizacOes diferem de outras colectividades como a
familia, congregacdes religiosas, clubes de futebol, entre
outras, por possuirem caracteristicas proprias tais como:

* Trabalho
* Impessoalidade
* Hierarquia

* Dimensao
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* Objectivos
* Eficiéncia/Eficacia
* Frontelras

* Controlo
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Caracteristicas da Organizacao

\

B Caracteristica Descricao

A caracteristica principal que define uma
organizacao e o trabalho.

Trabalho

» Excetuando as pequenas organizagoes, a maior
parte das pessoas néao se conhecem

 As funcGes normalmente nao dependem das

caracteristicas individuais mas sobretudo de
Impessoalidade um conjunto de atributos técnicos e
profissionais.

« A énfase é colocada nas tarefas e nao nas
pessoas: 0 mais importante € a execucao da
tarefa

..................
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Caracteristicas da Organizacao

e Caracteristica

Hierarquia

Descricéao

As organizacdes caracterizam-se por uma
diferenciacao de poder, isto €, por uma
hierarquizacao de autoridade

Os problemas a resolver devem ser classificados
e categorizados para que a responsabilidade
pela sua solucéo possa ser atribuida a diferentes
niveis hierarquicos

Dimensao

As organizacfes tém, no plano teodrico, potencial
para crescer continuamente

O crescimento do volume de operacOes implica
aumento do namero de unidades
organizacionais e de pessoas
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Caracteristicas da Organizacao

Caracteristica

Descricéao

Objetivos

Todas as organizagbes perseguem um conjunto de
objectivos razoavelmente bem definidos

Os objectivos sempre sédo de varios tipos e
geralmente requerem decisOes para equilibrar
conflitos de interesses

Eficiéncia/
Eficacia

As organizag¢des procuram usar os recursos de forma
a obter a maior quantidade de produto com a menor
quantidade de recursos dentro de certos parametros
de qualidade

Na satisfacdo das necessidades dos “stakeholders” a
eficiéncia constitui um valor central para as
organizacdes modernas.
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Caracteristicas da Organizacao

Caracteristica Descricéao

» Todas as organizacOes tem limites que
determinam seus relacionamentos para a troca
de bens e servicos com a envolvente e que as
distinguem das outras organizacoes

 As fronteiras das organizacoes sao cada vez
mais permeaveis pelos multiplos
relacionamentos que devem ser realizados
para garantir o cumprimento dos objectivos

Fronteiras

..................
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Caracteristicas da Organizacao

Caracteristica Descricao

» Todas as organizacao dispdoem de um sistema de
controlo que deve assegurar adaptacao da
organizacao as sinais da sua envolvente externa
e interna

» A capacidade de melhoramento do desempenho
de uma organizacéo tem, como base, fluxos de
informacéo de retorno (feedback) sobre a
eficacia e eficiéncia do seu desempenho

Controlo

..................
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Principais Abordagens

Teoria
Da
Organizacao
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2. Teorias Classicas de Administracao

Taylor: enfase nas tarefas (administracao
cientifica)

Fayol: enfase na administracao (Teoria Classica

Weber: enfase na autoridade (Teoria
Burocratica)
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K Principios da Administracao Cientifica
— (F. W. Taylor)

/ Os objetivos da Administracao Cientl’fi(Q
podem ser resumidos da seguinte forma:

* Eliminar todo desperdicio de esforco humano:
estudos de tempos e movimentos

K-Adaptar 0 operario a tarefa /
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Principios da Administracao Cientifica
K (F. W. Taylor)

m reinar 0s operarios para gue respondam as exigéncias db
respetivos trabalhos

» Maior especializacao de atividades: desenho de cargos e
tarefas baseados na divisao do trabalho e na especializacao
do operario

 Estabelecer normas bem detalhadas de actuacdo no
trabalho: padronizacao, condicoes de trabalho, supervisao

uuncional, salarios e prémios /
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rincipais Criticas a Administracao Cientifica

K (F. W. Taylor)

\

m\/lecanicismo da Administracao Cientifica
e Superespecializacao do operario
* Visdo microscopica do homem
» Auséncia de comprovacao cientifica
« Abordagem incompleta da organizacao
» Limitacdo do campo de aplicacao

wbordagem prescritiva e normativa

~

/
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Aspectos negativos da abordagem
classica:

e Dificulta a comunicacao;

e Promove a falta de motivacao;

e Nao fomenta a implicagao, iniciativa e
responsabilizacao das pessoas;

e Nao retira aproveitamento das capacidades de todos
os seus colaboradores;

e Nao desenvolve o espirito de equipa;

e |nibe a criatividade;
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Aspectos negativos da abordagem
classica:

e Dificulta a visao do conjunto da empresa;

e Nao favorece o desenvolvimento dos Recursos
Humanos.

e Entrave a mudanga e a capacidade de adaptacao das
empresas.
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Burocracia de Max Weber

Max Weber (1864 - 1920) - Alemao

e Burocracia = organizacao baseada em accoes
sociais de tipo racional relativamente a fins, cujo
poder se baseia nas LEIS.

e O conceito de Accao é diferente de Accao Social

e Enquanto que ac¢ao sao todos os aspectos do
nosso comportamento, accao social engloba os
aspectos internos e externos do que me faz agir -
nao me comporto em fungao do que me vai acontecer,
mas também do que vai acontecer aos outros.
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3. Movimento das Relacoes Humanas
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O Movimento das Rela¢c6es Humanas

Elton Mayo (1880-1949)

*Movimentos Sindicals
*Quebras drasticas de producao

Aparecimento das disciplinas cientificas
como a psicologia e a sociologia

*Desenvolvimentos politicos

*Desenvolvimentos de interligacoes entre as
Escolas e as Empresas
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O Movimento das Rela¢c6es Humanas

=—J Elton Mayo (1880-1949)

Anos 20 - problemas nas fabricas:

 Rotatividade do pessoal
* Quebra de produtividade
« Abatimento moral dos trabalhadores
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O Movimento das Rela¢c6es Humanas

As experiéncias de Hawthorne:

1 As experiéncias da iluminacao (1924-1927)
(auséncia de relacao entre Iluminacao e
produtividade)

] A experiéncia da sala de testes de montagem
de relés (1927-1933)
(um grupo separado experimental sob
observacao — produtividade melhorava quando
observador estava presente)
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O Movimento das Rela¢c6es Humanas

As-experiéncias de Hawthorne:

1 O programa de entrevistas (1928-1930)
(produtividade aumentava porque “as entrevistas
serviam de valvulas de escape”)

d A experiéncia da abservacao da montagem de
terminais (1931-1932)
(produtividade aumentava quando ao grupo
experimental era possivel estabelecer as suas
proprias regras de interaccao e producéao)
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Conclusoes das experiéncias de Hawthorne
(1924-1933):

» A motivacio dos trabalhadores é mais emocional do que
economico-racional

As organizacdes s&o sistemas sociais e cooperativos e
N&ao sistemas mecanicos

Y

As organizacoes integram normas e estruturas formais
bem como procedimentos e regras informais, sendo
iImportante conciliar estas duas dimensdes no dia-a-dia

A consideracdo do grupo (e nao do individuo) como a
unidade de analise

>

» A defesa da participacdo dos trabalhadores nas
decisbes que afectam o seu trabalho
>
>

O lider como elemento chave para o moral e satisfacao
no grupo de trabalho

Criacdo do Homem Social (na teoria organizacional)
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O Movimento das Rela¢c6es Humanas

Elton Mayo (1880-1949)

Conclusao:

O motor das motivacoes humanas reside nas
relacOoes que o individuo estabelece com o grupo
em gue esta integrado;

* Quanto melhor o trabalhador estiver inserido no
seu grupo de trabalno e na empresa, mais
empenhado o individuo trabalha;

* Deve-se conhecer guais os estatutos e 0s papeis
dos trabalhadores.
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4, A Abordagem Sistémica as Organizacoes
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Abordagem Sistémica das

Organizacoes (Ludwing Von Bertalanffy):

Feedback

In Puts
(Objectivos)
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Organizacao como Sistema Aberto

A teoria de sistemas abertos adaptada
as organizacoes

O Todos os sistemas fazem parte de um sistema
maior. 0 suprassistema, que constitui o ambiente
(envolvente) externo do sistema hierarquicamente
Inferior

 Todos os sistemas sao constituidos por sistemas
mais pequenos: os subsistemas
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Organizacao como Sistema Aberto

A teoria de sistemas abertos adaptada
as organizacoes

O Todos o0s sistemas tém fluxos de informacao,
materiais e energia que procedem do ambiente
como entradas, passam por processos de
transformacdo dentro do sistema e saem como
saidas ou resultados

d O resultado do funcionamento de um sistema é
maior do que a simples soma das suas partes
constituintes (sinergia)
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A Organizacao Enquanto Sistema Aberto

Subsistemas interrelacionados executam o
processamento interno do sistema

Retroalimentacao

Isabel Grazina PO(IH %E
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Organizacao como Sistema Aberto

SUB-SISTEMAS

Sub-sistema de
adaptacao (a
envolvente)

DEFINICAO

Sub-sistema que tem por funcéo arealizacéo de
mudancas internas na organizacao, por forma a
adapta-la as exigéncias e contingéncias da
envolvente externa. Exemplos?

Subsistema
técnico ou de
producao

Sub-sistema responsavel pela transformacdo dos
inputs recebidos e da energia disponivel em
outputs. E aquilo que geralmente é referido como
a “tecnologia” da organizacao. Exemplos?

Subsistema de
manutencao
(organizacao)

Sub-sistema directamente relacionado com a
organizacao e 0os equipamentos que ajudam a
execucao do processo de trabalho. Exemplos?

Sub-sistema de
apoio (entradas e
saidas)

Sub-sistema que realiza as trasac¢c6es com a
envolvente, importando inputs e exportando
outputs. Exemplos?

Sub-sistema de
gestéao

Subsistema ligado as actividades de comando,
coordenacao e controle dos outros subsistemas.
Exemplos?

Isabel Grazina

po(IH Q

- I

FFFFFFF i

uuuuuuuuu




Organizacao como Sistema Aberto

ARACTERISTICAS DOS SISTEMAS ABERTOS

* |mportacao, transformacao e exportacao de
energia

« Ciclos de eventos

« Entropia negativa

* |nformacao como input, retroaccao negativa e
processo de codificacao

« Estado firme e homeostasia dinamica

« Diferenciacao

« Equifinalidade

« Limites e fronteiras
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Organizacao como Sistema Aberto

CARACTERISTICAS
DOS SISTEMAS
ABERTOS

DEFINICAO

Entradas (Inputs)

O sistema importa e recebe inputs do ambiente,
tais como recursos, energia e informacéo, que
lhe proporcionam os meios necessarios para o
seu funcionamento

Processamento

Os sistemas transformam a energia disponivel
de forma a reorganizar os inputs recebidos

Saidas (Outputs)

As entradas devidamente processadas e
transformadas em resultados sao exportadas de
novo para o ambiente na forma de produtos,
servicos, energia ou informacgao

Ciclos de eventos

Qualquer sistema aberto funciona em ciclos
recorrentes de input - transformacéao - output

. Q
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Organizacao como Sistema Aberto

CARACTERISTICAS
OS SISTEMAS

ABERTOS

DEFINICAO

Entropia negativa

» Para sobreviver os sistemas tém de contrariar o
processo entrépico, i.e. a tendéncia para a
desorganizacao e desintegracdo. Os sitemas abertos
tém a capacidade de gerar entropia negativa

Retroaccao
( Feedback )

-Para além dos inputs de energia, ha um conjunto de
inputs com informacé&o de retorno, no sentido de regular
ou manter o funcionamento do sistema dentro de certos
parametros.

»A retroaccéo negativa funciona como dispositivo de
correccao sistémica que permite ao sistema evoluir no
sentido do seu equilibrio.

=A absorcéo de qualquer input € sempre objecto de
seleccao por parte do sistema, i.e. O sistema so6 esta
apto a reagir a sinais (codificados) que estejam de
acordo com o seu funcionamento padrao

. Q
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Organizacao como Sistema Aberto

CARACTERISTICAS
* DOS SISTEMAS
ABERTOS

DEFINICAO

Homeostasia
dinamica

« Os sistemas necessitam de alguma constancia (i.e

equilibrio interno) no seu modo de funcionamento, a qual é
conseguida através de mecanismos de retroaccao

Diferenciacao

* (Os sistemas abertos tendem a mover-se no sentido da

maior especializacéo e elaboracéo. Os padrdes difusos
sao substituidos por funcdes especializadas

Equifinalidade

« Um sistema pode atingir o mesmo estado final a partir de

condicdes iniciais diferentes e através de diferentes
percursos

Limites ou
fronteiras

« Constituem a separacao entre o0 que é o sistema e o que &

0 ambiente que o envolve externamente.

« Representam a periferia da organizacao que se relaciona

com seu ambiente externo.

Isabel Grazina
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Caracteristicas dos sistemas

Globalidade - o sistema € mais do que a soma das
suas partes.

Interaccao - os elementos estao interrelacionados, o
funcionamento do sistema depende da inter-relagao
entre as partes.

Estrutura - a organizacao e os seus elementos estao
dispostos segundo uma dada estrutura, a qual define o
lugar que cada elemento ocupa.

Abertura - o sistema precisa dos inputs do meio
ambiente, e fornece os seus outputs. Funcionamento
de um mecanismo de feedback entre a organizagao e
O Seu meio externo.
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5. Teorias Comportamentais das
Organizacoes (Maslow e Herzberg;

MCGregor):
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Piramide das Necessidades de Maslow

Necessidades
Secundarias

Necessidades
Primarias
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Hierarquia das Necessidades de
Maslow

1. Necessidades Fisiologicas
Alimentacao, sono, agua, desejo sexual, etc.

2. Necessidades de Seguranca
Estrutura, ordem, consciéncia dos perigos e riscos
(limites), senso de responsabilidade.

3. Necessidades Sociais
Familia, amigos, relacionamento.

4. Necessidades de Autoestima
Independéncia, autoconfianca, liberdade, respeito
proprio.

5. Necessidades de Autorrealizacao
Status, fama, reconhecimento.
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Teoria X eY (MCGregor)

Necessidade de auto-controlo e auto-
orientacao, pois desta forma as pessoas
comprometem-se com os objectivos;

O Homem néao gosta de trabalhar
e é preguicoso;

Se puder escolher, o Homem

prefere ndo trabalhar; A relagcdo com os objectivos € mais forte,

guando as necessidades de estima e

Para trabalhar o Homem precisa auto-realizacdo sao satisfeitas;

de controlo; L . .
Os individuos nado s6 aceitam as

No trabalho o Homem né&o quer responsabilidades como as procuram:

assumir responsabilidade.

A capacidade inovadora, a imaginacao e a
adaptacao estdao amplamente distribuidas
pela populacéao;

O Trabalhador nao é indiferenciado
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Modelo da Teoria X e Y de McGregor

Pressuposicoes da Teoria X

Pressuposicoes da Teoria Y

AS
in

pessoas sao preguicosas e
Jolentes;

As pessoas gostam de ter o que fazer;

pessoas evitam o trabalho;

O trabalho é uma atividade tao
natural como brincar ou descansar;

pessoas evitam a responsabilidade,
ra se sentirem mais seguras;

As pessoas procuram e aceitam
responsabilidades e desafios;

AS
CO

pessoas precisam de ser
ntroladas e dirigidas;

As pessoas motivam-se e dirigem-se;

As
ini

pessoas sao ingénuas e sem
ciativa.

As pessoas sao criativas e
competentes.
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Vantagens da Teoria X

1.  Maior eficiéncia organizacional;
2.  Tarefas especificas atribuidas a cada trabalhador;

3.  Maior facilidade de substituicao dos operarios devido
a simplicidade das tarefas executadas;

4.  Possibilita prever a producao.
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Desvantagens da Teoria X

1. Baseia-se em conviccoes erroneas e incorretas sobre o
comportamento humano;

2. Reflete um estilo de administracao duro, rigido e
autocratico;

3. As pessoas sao visualizadas como meros recursos ou
meios de producao;

4. Condiciona as pessoas a tarefas especializadas;

5. Desenvolvem a passividade e tiram todo o significado
psicologico do trabalho.
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Vantagens da Teoria Y

1. Baseia-se em concecoes e premissas atuais e sem
preconceitos a respeito da natureza humana;

2 Propbe um estilo de administracao francamente
participativo, baseado nos valores humanos e sociais;

3. Realca ainiciativa individual;

4. Liberdade para que as pessoas dirijam elas proprias as
suas tarefas e para que satisfaca as suas necessidades
de autorrealizacao;

5. Possibilidade de a pessoa realizar a sua propria
autoavaliacao do desempenho.
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Desvantagens da Teoria Y

Alguns dos pressupostos da teoria y sao
irreais;

Renovacao de operarios é mais dificil;

Extremamente democratico, correndo o risco

de se instituir uma anarquia dentro da
propria organizacao.
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Teoria dos dois fatores de Herzberg

Segundo HERZBERG, o comportamento das pessoas é
orientado por:

1. Fatores higiénicos ou extrinsecos (salario, beneficios
sociais, condicoes fisicas e ambientais do trabalho,
politicas da empresa, etc). A principal caracteristica
destes fatores € evitar a insatisfacao das pessoas.

2. Fatores motivacionais ou intrinsecos (sentimentos de
crescimento individual, reconhecimento profissional,
necessidades de  auto-realizacdao). A  principal
caracteristica destes fatores é elevar a satisfacao
pessoal.
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Teoria dos Dois Factores (Herzberg)

Factores intrinsecos ao trabalho:

Todas s condi¢gdes ambientais que Participacao:;

envolvem o trabalhador. A sua nao

VEIVEL Autonomia;
existencia promovema Desenvolvimento de Carreira;
insatisfac&o. A sua existéncia ndo Implicac&o:

promove satisfacao. Enriquecimento  de tarefas;

A sua existéncia provoca o aumento de
satisfacao
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6. Abordagem politica das

organizacoOes — Teoria Neo-classica
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Abordagem politica das organizagoes:

A variavel que explica toda a abordagem € o poder.
Todos os individuos tém poder dentro das organizagoes
e e logico que uns tenham mais que os outros, mas
todos tentam fazer prevalecer o seu interesse e
manifestar o seu poder. O poder esta distribuido por
toda a organizagao, desta forma os objectivos a serem
considerados nao sao os da organizagao mas sim os
objectivos dos que fazem a organizagao. Desta forma,
atingir ou nao os objectivos, esta dependente das “lutas”
internas dos individuos pelos seus proprios objectivos.
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Teoria Neo-classica

e A Teoria Neoclassica constitui-se num
movimento bastante abrangente e heterogeneo
de autores integrando contributos de diversas
areas do conhecimento
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Caracteristicas da Teoria
Neoclassica

\

Segundo Chiavenato podemos considerar as seguintes
caracteristicas:

|, Enfase na prdtica da Administracdo

Reafirmacado das leis classicas )
Enfase nos Principios gerais da Administracao
Enfase nos objectivos e nos resultados

S SRR

Ecletismo (possui varias formas de condutas, varias
opinioes)
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Enfase na Priatica da Administracao

Conceitos utilizaveis e praticos
Uma perspectiva pragmatica
Uma teoria para ser levada a pratica —

operacional

Uma logica de acgao
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Reafirmacao das Leis classicas:

Uma reaccao a corrente behaviorista e das ciéncias
do comportamento

Reposicionamento dos principios economicos na vida
das organizacoes

Reposicionamento dos principais temas da teoria
classica agora de forma mais flexivel e renovada na
organizagao moderna.
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Enfase nos Principios Gerais da Gestao:

v Estabelecimento de normas Administrativas
v Flexibilizacao das “leis” cientificas da Teoria Classica
v Proposicao demonstrativa de causa efeito

v Uma proposicao orientadora de caracter flexivel e
relativa &

v Um guia para a acgao
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Enfase nos objectivos e nos resultados

. Razio de existéncia da Organizacao:

EEE) os seus OBJECTIVOS

- os seus RESULTADOS

T

DIMENSIONA ESTRUTURA ORIENTA

A ole) | QR REFERENCIA o f
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Enfase nos objectivos e nos resultados

Trata=se do principal ponto de diferenciacao:

A Administracao Cientifica: A enfase nos Métodos e
Racionalizacao do Trabalho.

Teoria classica: a enfase nos Principios gerais da
Administracao: as “LEIS”.

Com aTeoria Neoclassica: o foco marca-se

A procura da EFICIENCIA na prossecucio de
Obijectivos

A  determinacao pela sua concretizagao  nos
RESULTADOS - A EFICACIA
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Ecletismo

Alicercados nos Principios Classicos os autores Neo-
classicos acabam por absorver, e nesse sentido sintetizar
aspectos de todas as outras teorias administrativas
ajustando-as a actualidade da administracao
contemporanea.

Teoria das Relagbes Humanas: A organizagao
Informal; A dinamica de grupos, Lideranga;

Teoria da Burocracia: Principios e normas formais da
organizacao; A Hierarquia; Autoridade/Responsabilidade
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Ecletismo

Teoria Estruturalista: A organizacao e a sociedade
onde se insere, procurando a compatibilizacao da
estrutura formal (T. Classica) com a informal (T R
Humanas), bem com os objectivos Individuais com os
Colectivos — da organizagao

Teoria Behaviorista: a Motivacao, a tomada de
Decisao; o comportamento individuo/organizagao;
Conflito e relacoes de Poder

Teoria dos Sistemas: a organizagao como um sistema
composto por multiplos subsistemas
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/. Abordagem Contigencial da

organizacao
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Abordagem Contingencial

Décadas de 50

1) a organizacdo das empresas € contingente em diversas
variaveis, que se denominam de factores de
contingéncia;

2) SO se pode compreender uma situacdo se
compreendermos 0 sSeu contexto - sO se pode
compreender determinada organizacdo se se
compreender o seu funcionamento tendo em conta a
sua envolvente externa).
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Abordagem Contingencial

Mais recentemente, a teoria da contingéncia alarga-se a
outros dominios especificos da gestdo como o desenho de
tarefas, a lideranca, a dinamica de grupos e as relacdes de
poder.

Aspectos como:
- Estrutura da organizacao;
- Estilos de Lideranca;
- Papels;
- Dependem do meio envolvente;
. Normas;
. Valores.
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Abordagem Contingencial

A cultura organizacional e a forma de administracao
dependem das caracteristicas do meio envolvente a
organizacao.

Nado existe uma melhor forma de gestdo. Cada
organizacao tem contingéncias diferentes, por isso tem
que ter formas diferentes de administracao.

. C
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K /\ Abordagem contingencial

Organizacao

Meio externo @aptagéo Caracteristicas

\

N
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Factores Externos a levar em conta no
tipo de administracao:

1. Factores tecnologicos;

2. Qualificacao dos RH;
- Estaveis — cada vez mais raros e traduzem-se nos
contratos efectivos.
- Instaveis - vinculos precarios, cada vez mais
utilizados (contrato a termo certo e incerto; trabalho
em part-time; trabalho temporario; Recibos Verdes)
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Factores Externos a levar em conta no
tipo de administracao:

3. Alteracao na capacidade legislativa e interventiva

dos estados e sindicatos (empresas mais flexiveis e
dinamicas);

4. Mudancas culturais.
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Alguns Exemplos de Contingéencias:

~Meio envolvente: - Falta de recursos humanos
- Globalizacao; qualificados no mercado;

- Poder dos consumidores; - Condicionantes

- Variedade; estratégicas:

- Mudanca; - Custos;

- Velocidade; - Qualidade;

- Colaboradores: - Tecnologia;

- Diversidade dos - Tecnologias de informacao
colaboradores; (T);

- Poder dos colaboradores - Condicionantes da gestao:
(empowerment); . Etica empresarial.
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Gestao como Téecnica Social

Orientar, Dirigir e Orientar :

O Gestor como facilitador para alcangar os objectivos
do grupo.

Gestor como coordenador que agiliza e optimiza o
esforco e os recursos.

Orienta, dirige e controla o esforco colectivo.
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Aspectos Comuns das Gestoes:

Observar e Medir as organizagoes segundo duas
vertentes:

EFICIENCIA & EFICACIA

Esta Ambivalencia de perspectivas complementa-
se mas:

Geradora de CONFLITO

Enfoque na eficiéncia — a direccao dos meios

Enfoque na eficacia — a direccao dos resultados
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Aspectos Comuns das Gestoes:

EFICACIA EFICIENCIA

* Enfase nos resultados. * Enfase nos meios.

* Fazer as coisas certas. * Fazer as coisas corretamente.
* Atingir objetivos. * Resolver problemas.
 Otimizar o uso de recursos. « Salvaguardar recursos.

* Obter resultados. e Cumprir tarefas e obrigagoes.
* Dar eficacia aos subordinados. * Treinar os subordinados.

» Maquinas em funcionamento. * Manter as maquinas.

* Ganhar o jogo. * Jogar futebol com arte.
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Centralizacao vs Descentralizacao
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Centralizacao vs Descentralizacao
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Centralizacao

As decisOes sao tomadas por
administradores que possuem Vviséao
global da empresa.

As decisfes sao tomadas nos niveis

hierarquicos superiores, sem
conhecimento pratico das situacoes

As pessoas que se encontram num
nivel hierarquico superior estao
melhor preparadas para tomar as
decisoes

Quem toma as decisbes tem pouco
contacto com as pessoas e situagoes.

As decisOes sao tomadas de acordo
com os objectivos da empresa.

Atrasos e custos operacionais
elevados

Elimina esforcos duplicados e reduz
custos operacionais.

Fungbes como compras promovem
maior especializacéo e aumento de
habilidades.

As decisOes passam pela cadeia
hierarquica, envolvendo pessoas
intermediarias e possibilitando
distorcoes e erros pessoais no
processo de comunicacao das
decisdes

. 5= Q
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Descentralizacao

Gerentes mais proximos do Baixa uniformidade das
ponto onde as decisbes decisOes
devem ser tomadas
Melhor qualidade das Baixo aproveitamento dos
decisoes especialistas, localizados nas

matrizes e nao nas filiais

Menor nivel de documentos

Formacéao de executivos Falta de equipa apropriada
regionais melhor preparados para as actividades.

Maior eficiéncia e motivacao

..................
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Funcoes do administrador

C\"Direcgio

@Organizagﬁo

Planeamento
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Objectivos

Tacticos

Operacionais ‘

ESTRATEGICOS
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Planeamento de

Abrangéncia do Planeamento

Planeamento da

Capacidades Producgao
Planeamento das Planeamento das
ESTRATEGICO | necessidades de @ vendas e das
recursos operagoes

TACTICO

—

. Lo

OPERACIONAL

Planeamento ‘_.—DJ
global de - Plamnto \
capacidades ;
Planeamento Planeamento das
detalhadode =P necessidades de
capacidades materiais

Controlo de
entrada/saida

F‘

Sequenciamento

Planeamento ao
nivel de shop-floor

|

de tarefas

Isabel Grazina
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Sintese
Posicionamento Conteado Prazos Amplitude
Estratégico | Genérico, sintético | Longo | Macroorientado.
e abrangente Aborda a empresa como um todo
Tatico | Menos genéricoe | Médio | Aborda cada unidade da
mais detalhado empresa separadamente
Operacional | Detalhado, especifico | Curto | Microorientado. Aborda apenas
e analitico cada tarefa ou operacdo
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Abrangéncia da Organizacao

Nivel das Tarefas e \
\ Operacoes )
Nivel ; ‘
Departamental [S8

« R
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Abrangéncia da Direccao

NIVEL GLOBAL

NIVEL DEPARTAME




Organizacoes

Organizacoes formais — compostas de estruturas definidas
e facilmente perceptivel. Estabelecimento da linha de
autoridade e da linha de responsabilidade. Possui um estatuto

com as atribuicoes e poderes de cada colaborador

OrganizacOes informais — resultantes das relagoes
subjetivas que ocorrem entre as pessoas dentro do proprio

ambiente de trabalho.
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Elementos das Organizacoes

Estratégia

Estrutura
Processos

Cultura
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Tipos de Organizacoes

Verticais — sao organizagoes cujas estruturas sao mais
hierarquizadas, com maior numero de cargos e grau de
subordinacao. Sao estruturas mais burocraticas.

Horizontais — sao organizagoes mais ‘“achatadas”
estruturalmente em funcao do chamado “downsinzing’-
estratégia adminsitrativa para reduzir numero de cargos e
aspectos burocraticos da empresa. Maior flexibilidade e
delegacao de responsabilidades.
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Tipos de Estrutura Organizacional

Tipo de estrutura Exemplo

Entrepreneurial Pequenos negocios

Divisionalized Fortune 500
bureaucracy

Adhocracy Consultoras
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Tipos de Estrutura

I Estrutura Linear

‘ Estrutura Funcional

f

Estrutura Linha-Staff

. D QuaDRO
Isabel Grazina PO (IH QR I
—— pACiosL




Estrutura Organizacional

Director RH

Organigrama
Director Geral
|
| | | | |
Director Financeiro Director Sl Director Marketing Director produccdo
|
| | |
- Director Planeamento  Director Desenvolvimento ~ Director Exploracdo - B

* Aspectos da estrutura:

o divisao de trabalho (tarefas, responsabilidades..)

> cadeia de Comando e Controlo (relagées de poder e autoridade)

> especificagao de regras e procedimentos (formas de trabalhar)
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Estrutura Organizacional x SI

» Estrutura sobre SI Sl sobre estrutura:
> Perspectiva funcional ° Span of control
dos Sl > Empowerment

> Novas formas
organizacionais

° = G-" o
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Organizacoes Formais
Estrutura linear

Gerente

Chefe comercial| | Chefe producao

B1| [B.2| B3| |C1l] C2| C.3

. | m— N
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K Estrutura funcional basica

Administracao

Departamento  Departamento  Departamento

de producao de vendas de finangas
|
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Lina staff

. presidente

Staff

director director

Staff

C.1 C.2 C.3

B.1 B.2 B.3
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Unidade de negobcio

\ Refer EPE - Rede Ferroviaria Hacional fﬁEFER
@/ Emprezas B =miem dlz Teleasmume O
R o Fllirupu Hefertelecom - Servigo de Teleconmunic: Ly : Iele_c-:rn#

CP Com - Explorac3o de Esxp

Gil - Gare Intermodal de Lisboa, 5.48.

Emprezas
Participadas

o Metro Mondego, 5.4,
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DEPARTAMENTALIZACAO
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Tipos de Departamentalizacao
K g Martamentalizagécﬁ
i

Seeees Funcoes

—— Produtos ou servicos
S P

—— Localizacao Geografica

o Clientes

Processo ou fase !
de processo

e Projectos
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Cultura Organizacional

/4

e E o conjunto de comportamentos esperados num
grupo social

* Premissas da Cultura Organizacional:

° Ao contrario dos macacos, pode ser modificada e
desenhada pelos lideres do negocio

> E uma forg¢a unificadora

o Ligada a eficacia organizacional atravées da motivagao dos
empregados
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Cultura organizacional

* praticas,
mitos, rituais
* povos e
lugares
distantes

e diferentes
linguas

—

Processo de

S—

construcao da
realidade
l
Compreensao de
acontecimentos, acgoes
e expressoes de forma
distinta

Hofstede (2003) = “programagio mental” que
distingue uns individuos dos outros
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Cultura Organizacional

:: dimensoes

* Individualismo » Colectivismo

* Tomada de riscos * Aversao ao risco
e Masculinidade * Feminidade

* |gualdade * Desigualdade

..................
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Cultura organizacional

Fins: valorizacao dos
RH, forca de trabalho

CULTURA DE APOIO

Meios: moral, forca
de trabalho coesa

INTERNO

FLEXIBILIDADE

Meios: adaptabilidade,
flexibilidade

CULTURA DE INOVACAO

Fins: aquisicao de
recursos

EXTERNO

Meios: comunicacao,
informacao

CULTURA BUROCRATICA

Fins: estabilidade, controlo

CONTROLO

Fins: produtividade,
eficiéncia

CULTURA RACIONAL

Meios: planeamento,
estabelecimento de objectivos

Modelo dos Valores Contrastantes (Quinn e McGrath, 1985)
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Uma tipologia classica de culturas

APOLLO = CULTURA

BUROCRATICA

0.-interna

Atributos: Ordem, regras e regulamentos,
uniffrmidade

Estilo de lideranca: Coordenador,
inistrador

des: Regras, politicas, procedimentos
Enfase estratégica: Estabilidade,
previsibilidade, funcionamento regular

organizacionais

ATHENA = CULTURA DE
REALIZACAO

Orientacao: externa

Atributos: Competitividade, alcance de
objectivos

Estilo de lideranca: Decidido, orientado para a
realizacao

LigacOes: Foco nos objectivos, producao,
competicao

Enfase estratégica: Superioridade no mercado,
vantagem competitiva

ZEUS = CULTURA
TIPO CLA
Orientacao: interna

Atributor§: Coesao, participacao, trabalho em
equipa, sentimento de familia

Estilo de lideranca: Mentor, facilitador, figura
parent

Ligacoes: Lealdade, tradicao, coesao

Enfase estratégica: Desenvolvimento humano,
moral, implicagao/empenhamento

Isabel Grazina PpOIH Q

DIONYSUS = CULTURA DO
TIPO ADAPTATIVO

Orientacao: externa

Atributos:  Empreendorismo,
renovacao

Estilo de lideranca: Empresario, inovador
Ligacdes: Flexibilidade, espirito empresarial
Enfase estratégica: Inovacdo, crescimento,
NOVOS recursos

criatividade,




Cultura — Nivels de analise

NIVEIS DE ANALISE

OBJETO DE ESTUDO

Transcultural

Valores nacionais

Organizacional

Valores e normas
organizacionais

Grupal ou Sub-Cultural

Normas de grupo

Individual

Percepcéao individual da
cultura organizacional

Isabel Grazina PpOPIH C
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Niveis de Cultura Organizacional

Nivel Organizacional: Definicéo
(Segundo SCHEIN, 1985)

Vd

E um conjunto de pressupostos basicos que um dado grupo
Inventou, descobriu ou desenvolveu no processo de

aprender a lidar com os desafios da adaptacao a envolvente

externa e da Integracao na envolvente Iinterna e que

funcionaram suficientemente bem para serem considerados

validos e, portanto, para serem ensinadosS aos novos

membros do grupo, como a forma correcta de pensar, sentir e

actuar.

Isabel Grazina POPH C [ 7
BB E VR UNIAC EU

ROPEIA
uuuuuuuuu

DGERT




Niveis de Cultura Organizacional

Nivel Organizacional: Definicdo (segundo HOFSTEDE,
1991)

E o “software da mente” ou a programacéo mental colectiva qU€

distingue 0S membros de uma organizacdo de outra (...) Esta

programacao comeca na familia e continua na escola, no bairro,

no local de trabalho e na comunidade (...) A cultura é

aprendida e nado herdada; ela deriva da nossa envolvente

social e ndo dos nossos genes.
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Niveis de Cultura Organizacional

O nivel organizacional

Ao nivel da organizacéo, a cultura é entendida como uma estrutura de
referéncia comum e partilhada por uma quantidade significativa dos
membros dessa mesma organizacao.

« E conceitualizada como sendo composta por varias camadas, umas
mais periféricas e visiveis e outras mais profundas e invisiveis.

- O modelo mais significativo ¢ o modelo da cebola. A analogia

com a cebola significa que a parte interior € a menos acessivel, sendo
as camadas exteriores as mais faceis de mudar.
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O modelo da cebola

Clima
Atributos Individuais Organizacional

/-
e < Simbolos/ Artefatos
Organizacionais
g Cues/ Normas
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O modelo da cebola

ATRIBUTOS
ORGANIZACIONAIS

Representados pelas seguintes categorias descritivas da
organizacgdo: contexto, estrutura e processo

A forma como cada individuo percebe e descreve a sua

ATRIBUTOS organizagao. Esta camada e a anterior constituem aquilo que é
INDIVIDUAIS conhecido por “clima organizacional”

Palavras, gestos, gravuras ou objectos que contém um certo
SIMBOLOS/ significado, so reconhecivel por aguelas pessoas que partilham da
ARTEFATOS mesma cultura. As palavras das linguas nacionais pertencem a este

grupo

PADROES / NORMAS

Regras de comportamento social, profissional, religioso ou
politico. Praticas de gestdo que modelam o comportamento (“a
forma como as coisas se fazem por aqui”). Inclui rituais (atividades
tecnicamente supérfluas mas socialmente importantes)
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O modelo da cebola

Indicam a forma como as pessoas devem atuar — com
VALORES honestidade, de modo criativo e cooperante, com autonomia, com
espirito de igualdade e de forma a dar seguranca ao outro

Téndencias ou crengas relativamente a alternativas dicotomicas
PRESSUPOSTOS (ex. Certo-Errado; Bom-Mau; Sujo-Limpo; Feio-Bonito; Normal-
BASICOS Anormal). Os primeiros valores sdo adquiridos muito cedo na
vida, pelo que se tornam inconscientes e ndo podem ser
observados diretamente. Os valores tornam-se o0 cerne de uma
cultura

Isabel Grazina PpOIH C
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Nivel transcultural

| De grande importancia dado que as diferencas inter-culturais
devem ser tomadas em linha de conta quando se visa transpor
uma técnica de gestdo para um contexto cultural diferente
daquele onde emergiu e/ou se revelou eficaz .

Esta tonica transcultural ndo desmente as especificidades das
culturas organizacionais, mas procura enquadra-las na cultura
da sociedade em que as organizacao se inserem.

Dos estudos transculturais, 0 mais popularizado foi desenvolvido
por Geert Hofstede (1980). Este ex-diretor da IBM sugeriu que as
diversas culturas nacionais podem ser caracterizadas de acordo
com gquatro dimensoes:
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As dimensoes de Hofstede

1) Distancia
hierarqguica

Reflete o grau de deferéncia que os individuos projetam
sobre o0s seus superiores hierarquicos, assim como a
necessidade de manter e respeitar um afastamento (social)
entre um lider e os seus subordinados. Nos paises e regides de
elevada distancia (ex., Portugal, Espanha, América Latina,
Asia e Africa), superiores e subordinados consideram-se
desiguais por natureza. A distancia emocional entre chefias e
subordinados € elevada. Detecta-se uma grande reveréncia
pelas figuras de autoridadee atribui-se grande importancia
aos titulos e status. Ao contrario, em paises com baixa
distancia hierarquica (ex.: EUA, Gréa-Bretanha e paises ndo
latinos da Europa), a dependéncia dos subordinados
relativamente aos chefes é limitada. Os primeiros ndo sentem
desconforto consideravel por contradizer os segundos. Uns e
outros consideram-se iguais por natureza.
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As dimensoes de Hofstede

2)
Individualismo
Vs
Coletivismo

Caracteriza o grau em gue a identidade individual ¢é definida
com base nos objetivos e realizacbes pessoais ou em
funcdo dos interesses coletivos dos grupos aos quais o
individuo se encontra ligado. Nos paises fortemente
individualistas (e.g. América do Norte, Australia, Gra-
Bretanha, Paises Baixos), espera-se que as pessoas atuem
sobretudo em prol do seu proprio interesse e dos interesses da
sua familia mais proxima. Em culturas tipicamente
coletivistas (ex. Colémbia, Paquistdo, Africa), as pessoas
tendem a colocar os interesses do grupo e da comunidade em
lugar primordial, esperando em troca receber lealdade. Existe
uma certa tendéncia para que os paises mais individualistas
sejam, também, os caracterizados por menor distancia
hierarquica.
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As dimensoes de Hofstede

3)
Controle da

incerteza

Reflete 0 grau de desconforto que as pessoas sentem

perante 0 risco e as Incertezas, o nivel de
aceitacao/rejeicdo da novidade e da diferenga, assim como o
grau de importancia conferida a estabilidade e ao
planeamento. Nos paises onde esta caracteristica existe em
elevado grau (ex. Grécia, Portugal, Japao, Uruguai) este
sentimento exprime-se em stress, em necessidade de
previsibilidade, em busca de regras e de seguranca. NoS
paises com baixo Indice de evitamento (ex., Singapura, Hong-
Kong, Dinamarca, Suécia) parece existir uma aversao
emocional as regras formais, s se estabelecem normas em
caso de absoluta necessidade e toleram-se mais facilmente os
comportamentos desviantes.
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As dimensoes de Hofstede

4)
Masculinida
de versus
Feminilidade

Representam o0s extremos de uma dimensao que tem, num

polo, o alcance de objetivos e a ambicéao e, no outro, a

énfase na harmonia interpessoal. Nas sociedades mais
masculinas (ex., Jap&o, Austria, Venezuela, Suica) os homens e
mulheres tém papéis bem distintos: 0 homem ser forte, impor-
se e interessar-se pelo sucesso material, enquanto se espera que
a mulher seja modesta, terna e preocupada com a qualidade de
vida. Nas sociedades mais femininas (ex., Suéecia, Dinamarca,
Noruega, Paises Baixos) espera-se que tanto homens como
mulheres sejam modestos, ternos, preocupados com a
qualidade de vida, a preservacdo do ambiente e a ajuda aos
outros.
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Cultura Organizacional x SI

o Cultura sobre SI

(o)

(o)

Isabel Grazina POPIH QF

e S| sobre a cultura

Avaliam Tl de forma diferente
> S| como agentes de mudancga

Implementagao de Tl difere por cultura
cultural

trabalho em grupo x individualismo

Diferente enquadramento do préposito da Tl S| como sistemas

entre subculturas ideologicos
Subcultura do pessoal informatico > Sl como sistemas de
pouca preocupacao com relacoes COMpromissos

interpessoais e conhecimento do negdcio

Diferencas nas culturas nacionais no sucesso
dos Sl globais
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Processos de Negocio

Conjunto de actividades que consomem
recursos e produzem saidas com quaisquer valor
para um cliente
Caracteristicas:

Sao processos

Suportam actividades “core”

Cruzam as fronteiras funcionais

Tém clientes externos

Téem objectivos e medidas de “performance”

Podem ser desenhados

Potenciados pelas Tl
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Processo de Negocio

:: exemplo

Caso: universidade
Actividades primarias:
Ensino
Investigacao
Consultoria

O ensino € um processo de negocio porque tem um
cliente: o estudante

Tem um objectivo claro: graduar estudantes
O processo ultrapassa varias areas departamentais.

Pode ser medido através do numero de estudantes
graduados e/ou atraves das suas notas

A Tl esta a ser utilizada para reduzir muitos dos custos
no processo
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Processos de Negocio

K :: desenho

—— —% conceitos adicionais

o Recursos

Coisas

- Objectos
* Pessoas

> Fluxos
Fisicos

documentos

> Armazens
fisicos

documentos

..................
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