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GESTAO E A SUA EVOLUCAO:

CONCEITO DE GESTAO:

- Gestdo, processo de se conseguir obter resultados (bens ou servigos) com o
esforco dos outros. Pressupde a existéncia de uma organizacgao, isto é varias pessoas que
desenvolvam uma actividade em conjunto para melhor atingirem objectivos comuns. As
pessoas que trabalham em organizagGes ou € gestor ou trabalha na subordinacdo de um
gestor, pode acontecer as duas situagdes em simultdneo, que € o caso do gestor
intermédio que depende de um gestor de nivel superior. E excluido do conceito de gestdo
a accdo individual de quem trabalha isoladamente, como é o caso de profissdes liberais.

FUNCOES DA GESTAO:

- A tarefa da gestéo € interpretar_os objectivos propostos e transforma-los em
accdo empresarial, através de planeamento, or ganizacéo, direccéo e controlo de todos
os esforgos realizados em todas as &reas e em todos os niveis da empresa, afim de atingir
€sses mesmos objectivos.

1. Planeamento:

- Processo de deter minar antecipadamente o que deve ser feito e como fazé-lo.

Os planos devem ser definidos em termos precisos de tal modo que sirvam de guias
claros para 0s gestores e para 0 pessoal da empresa.

Os planos estabelecem a forma como a empresa se ira desenvolver no futuro. Ha que
definir quem vai actuar para gque iSso acontega, quem S0 as pessoas, Como se relacionam,
com que meios, que actividade cabe a cada uma isoladamente ou em grupo.

2. Organizacao:
- Consiste em estabelecer relacbes formais entre as pessoas, e entre estas e 0s

I ecur sos, para atingir os objectivos propostos.

E fundamental assegurar que a pessoa certa, com as qualificagdes certas, esta no local e
no tempo certos para que melhor sgjam cumpridos os objectivos.

Planear e definir as funcdes que competem a cada elemento da organizacdo, quais 0s
recursos disponiveis e como se distribuem.

E necessério dirigir, “fazer com que as pessoas fagam”.

3. Direccéo:
- Processo de determinar, isto é, afectar, ou influenciar, o comportamento dos
outros. A direccdo envolve, motivacao, lideranca e comunicacao.

A motivacdo, pode ser entendida como o reforco da vontade das pessoas se
esforcarem por conseguir alcangar 0s objectivos da organizac&o, com isto procura-se a
aproximacgdo ou convergéncia dos objectivos individuais de cada um dos elementos
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humanos que fazem parte da organizacdo com os objectivos globais da prépria
organi zagao.

Na medida em que os gestores consigam que 0s seus colaboradores fagam seus 0s
objectivos da empresa, mais motivados eles se sentem para desempenhar as tarefas que
Ihe estéo atribuidas, melhor € o seu nivel de desempenho e os resultados conseguidos.

A lideranca € a capacidade de conseguir que os outros fagcam aquilo que o lider quer
que fagam. Pode ser posta em pratica de diferentes formas — mais ou menos autocrética,
mais ou menos participativa. A forma como o gestor lidera define a sua categoria

A comunicacdo é o processo de transferéncia de informacfes, ideias, conceitos ou
sentimentos entre pessoas.

“Por melhor que sga o0 planeamento efectuado, mais adequada a estrutura
organizacional definida e mais apropriado o estilo de direccdo posto em execucao, na
prética as coisas nunca se passam exactamente como foram planeadas. Por razbes de
ordem interna ou externa, dependente ou independente da actuacdo das pessoas, 0S
resultados néo coincidem com os objectivos prosseguidos.

Ha que verificar os desvios e analisar as razdes que estiveram na sua origem,

”nn

“controlar” .

4. Controlo:

- Processo de comparacdo do actual desempenho da organizacdo com Sandards
previamente estabel ecidos, apontando as eventuai s acces correctivas.

A prética da funcdo controlo deve conduzir a determinacdo correcta dos desvios
verificados e definir as acgdes necessérias para que sejam corrigidas e evitados no futuro.
“Essas accles muitas vezes tém caracter pedagdgico, as pessoas hecessitem de formacao
para conseguir fazer melhor” .

“As quatro fungdes de gestdo ndo devem ser vistas isoladamente, uma vez que
entre elas se verifica a existéncia de uma total interdependéncia. Nao se planeia no
vazio mas tendo em conta, a organizacao existente e os desvios detectados no passado
recente com as consequentes necessidades de correccdo. Nao se define uma estrutura
para uma organizacdo sem seter em conta o planeamento e os objectivosa atingir” .

NIVEISDE GESTAO:
- Gestores sdo todos aguel es que numa organizagdo conseguem coisas feitas com o

trabalho dos outros, planeando, organizando, dirigindo e controlando. Existem trés niveis
de gestdo: I nstitucional, intermédia e operacional.

1. Nivel ingtitucional:

- A gestdo caracteriza-se fundamentalmente por uma forte componente estratégica, ou
sgja, envolvimento da totalidade dos recursos disponiveis na determinacdo do rumo a
seguir (implicacbes no médio e longo prazo) e pela formalizacdo de politicas gerais,
dizem respeito a toda a empresa. Corresponde aos membros de conselho da
administracéo, geréncia, conselho de gestéo e direcgéo geral.
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2. Nivel intermédio:
- Predomina uma componente téctica que se caracteriza pela movimentagdo de recursos
no curto prazo e elaboracdo de planos e programas especificos relacionados com a area
ou func&o de respectivo gestor. E desempenhada pelos directores de divisdo, directores de
area, directores funcionais, etc.

3. Nivel operacional:
- Predomina a componente técnica, e a actividade destes gestores traduz-se na execugéo
de rotinas e procedimentos. S&o os supervisores, chefes de servico, chefes de secgao, etc.

“Gerir implica, acima de tudo, decidir. Desde logo, decidir que objectivos
prosseguir e qual a sua hierarquia de relevancia, quais os caminhos a seguir para 0s
atingir, que estratégias e tacticas aplicar, como organizar 0os recursos humanos e
materiais disponiveis, como dirigir os subordinados e como analisar em que medida as
realizagbes correspondem ou néao ao planeado” .

GESTOR: TAREFAS E APTIDOES

Avaliacio:
- A actuacdo dos gestores avalia-se geralmente por padrdes de eficiéncia e eficacia.

- Eficiéncia é a relacdo proporciona entre os outputs produzidos. Quanto maior
for o volume de producéo conseguido com o minimo de factores produtivos, maior € o
grau de eficiéncia do gestor.

- Eficécia é a medida em que os outputs produzidos pelo processo se aproximam
dos objectivos propostos. Quanto menores forem os desvios entre o planeado e o
realizado, maior € o grau de eficacia do gestor.

“O gestor para ser eficiente e eficaz deve possuir e continuamente desenvolver
varias aptiddes essenciais. Consideram-se trés tipos de aptiddes necessarias. aptidao
conceptual, aptidao técnica e aptidao das relacbes humanas’ .

Aptiddes:

- Aptidao conceptual € a capacidade para apreender ideias gerais e abstractas e
aplica-las em situagOes concretas. Engloba a capacidade de ver a organizagdo como um
todo.

- Aptidao técnica € a capacidade para usar conhecimentos, métodos ou técnicas
especificas no seu trabalho concreto.

- Aptidao em relagBes humanas € a capacidade de compreender, motivar e obter a
adesdo das outras pessoas. Ter capacidade de comunicar, trabalhar e entender as atitudes
e 0s comportamentos dos individuos e dos grupos.

“O grau de desenvolvimento necessario destas aptiddes esta relacionado com o
nivel de gestdo em que o gestor se situa. Um gestor de topo tem de ter uma visao global
dos problemas da empresa, ndo necessita de ter capacidades técnicas em tecnologia
especifica. Uma visdo demasiado técnica dos problemas da empresa acaba por ser
negativa num gestor de topo, “ hormalmente um optimo técnico falha quando promovido
a gestor” .
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EVOLUCAO DA GESTAO

PRINCIPAISABORDAGENS:

As escolas de pensamento em termos de gestéo que passaremos a referir, podem
ser agrupadas em trés grandes categorias. perspectiva estrutural, perspectiva humana e
perspectivaintegrativa.

- Per spectiva estrutural abarca as correntes de pensamento nesta matéria em que
as formas de organizacao do trabalho e das instituicdes € atribuido relevo especial.

- Perspectiva humana abrange diversas teorias de gestéo que, a partir de 1920,
apresentam como traco fundamental a preocupac8o com as pessoas que integram as
organi zagoes.

- Perspectiva integrativa engloba diversas teorias cuja abordagem, verificada a
partir de 1960, traduz a preocupacdo de equilibrio entre as tarefas (a estrutura) e as
pessoas.

kkk kkk k%%

PERSPETIVA ESTRUTURAL

“A perspectiva estrutural engloba as teorias da gestédo cientifica, a escola
classica, a teoria da burocracia e a teoria da decisao.

GESTAO CIENTIFICA:

- Deve-se a Frederick W. Taylor a apresentacdo do primeiro livro que, de forma
cientifica, aborda os principios e a préatica da gestdo. O livro pretende, pela aplicacéo do
método cientifico, fornecer uma base de analise dos problemas de gestdo com vista a
alcancar umamaior eficiénciaindustrial.

A filosofia da gest&o de Taylor pode resumir-se nas seguintes ideias:

- Aplicagdo do método cientifico para encontrar a “unica melhor forma” de realizar o
trabal ho.

- Seleccdo, de forma cientifica, dos trabal hadores que melhor desempenharéo atarefa

- Treino, educacdo e desenvolvimento dos trabalhadores de modo a melhor
desempenharem as tarefas.

- Interaccdo amigavel e cooperacdo entre os gestores e os trabalhadores, mas com uma
clara separacdo dos deveres entre uns e outros.

“Os trabalhos de Taylor foram orientados fundamentalmente para melhorar a
produtividade.

Principios da Gestao Cientifica:

“Taylor pretendia definir principios cientificos para a gestédo das empresas. Tinha
por objectivo resolver os problemas que resultam das relagdes entre 0s operarios, como
conseguéncia modificam-se as relagdes humanas dentro da empresa, 0 bom operéario néo
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discute as ordens, nem as instrugdes, faz o que Ihe mandam fazer. O gestor planeia e o
operario apenas executa as ordens e tarefas que |he sdo determinadas’ .

Principio do planeamento

Principio da preparacdo dos trabalhadores
Principio do controlo

Principio da separacéo concepcao e execucao

pODNPRE

ESCOLA CLASSICA:

TEORIA GERAL DA ADMINISTRACAO:

- Henry Fayol, € o fundador da escola classica da gestdo, investigou o
comportamento dos gestores e foi 0 primeiro a sistematiz&-lo. Escreveu o livro “ Teoria
Geral da Administracéo — Caracteriza-se pela énfase na estrutura organizacional, pela
visdo do Homem Econdémico e pela busca da maxima eficiéncia “ .

- Fayol desenvolveu a sua teoria numa perspectiva global, sendo o0s seus principios
destinados a organizacdo como um todo.

“Para se avaliar a contribuicéo de Fayol para o avanco da gestéo, basta dizer
que ainda hoje as suas fungdes de administracdo (planear, organizar, comandar,
coordenar e controlar) sdo, de modo geral tidas em conta pel os gestores do nosso tempo
bem como pelos estudiosos da gestao” .

Fayol dividiu as operacOes empresariais em seis actividades fundamentais:
- Comercial, técnica, seguranca, contabilidade, financeira e administracéo.

A administracdo engloba as fungbes (planeamento, organizagéo, comando,
coordenacdo e controlo), estas fungdes constituem o processo administrativo e estdo
associadas ao trabalho de um gestor.

Fayol sugere 14 principios gerais de gestdo (administracéo):

1- Divisdo do trabalho: pessoas especializadas, maior a experiéncia do seu trabalho,
aumento de produtividade.

2- Autoridade: o direito de dar ordens e o0 poder de se fazer obedecer; autoridade e
responsabilidade devem estar ligadas.

3- Disciplina: necessidades de estabelecer regras de conduta e de trabalho vaidas para
todos os funcionarios, a par do esquema de incentivos, podem ser necessérias
penalidades.

4- Unidade de comando: cada trabalhador deve receber ordens de uma sO pessoa,
evitando contra-ordens.

5- Unidade de direccdo: a empresa deve ser orientada para um objectivo comum, numa
sO direccéo bem definida.

6- Subordinacao do interesse individual ao interesse colectivo: os interesses de uma
pessoa ndo devem nunca ter preferéncia em relagéo ao interesse da organizagéo como
um todo.

7- Remuneracao: a compensacdo pelo trabalho realizado deve ser justa quer para quem
recebe, o trabalhador, como para quem paga, 0 empregador.
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8- Centralizacéo: o grau de centralizacdo da gestédo depende das condicdes especificas
da organizagao (dimens&o da organizagao).
9- Cadeia de comando: vai desde a gestdo de topo até aos niveis mais baixos da
hierarquia, (normalmente representada por organograma de rectangulos unidos por

linhas).
10- Ordem: os materiais, tal como as pessoas devem estar nos lugares certos, nas horas
certas.

11- Equidade: os empregados devem ser tratados com igual dade.

12- Estabilidade de emprego: devem ser retidos os empregados produtivos. Maior
rotacéo do pessoal menor eficiéncia da empresa.

13- Iniciativa: capacidade de estabelecer um plano e cumpri-lo.

14- Espirito de equipa: o espirito de equipa contribui para a unidade da organizacéo.
Deve ser privilegiada a comunicacdo verbal e informal em vez de escritae formal.

Consider agdes sobr e a Escola Classica:

Obsessdo pelo comando: Tendo como Optica a visdo da empresa a partir da
funcao administragéo, Fayol focou seus estudos na unidade de comendo, autoridade e na
responsabilidade. Em fung&o disso, é visto como obcecado pelo comando.

A empresa como sistema fechado: A partir do momento em que o planeamento é
definido como sendo a pedra angular da gestdo empresarial, é dificil imaginar que a
organizagao seja vista como ema parte isolada do ambiente.

M anipulacéo dos trabalhadores. Como a Administracéo Cientifica, fora tachada
de tendenciosa, também a Classica desenvolveu principios que buscavam explorar 0s
trabal hadores.

“Teoria da Administracdo Cientifica estudava as tarefas de producdo em guanto
que a Teoria da Administracéo estudava a estrutura da organizagao.

Ambas as teorias procuravam alcancar o mesmo objectivo: maior produtividade
do trabalho e mais eficiéncia nas organizacbes. Se a Administracdo Cientifica se
caracterizava pela énfase na tarefa realizada pelo operario, a Teoria Cléssica
caracterizava-se pela énfase na estrutura que a organizacdo deveria possuir para ser
eficiente. A consequéncia destas Teorias foi uma redugdo no custo dos bens
manufacturados. Aquilo que fora luxo acessivel apenas aos ricos, como automéveis ou
aparelhos domésticos, tornou-se disponivel para todos. Mais importante, foi o facto de
gue a teoria tornou possivel 0 aumento dos salarios, a0 mesmo tempo que reduzia o
custo total dos produtos’.

TEORIA DA BUROCRACIA:

- A Teoria da Burocracia foi formalizada por Max Weber que a partir do estudo
das organizacBes europeias durante o século XIX, descreveu uma forma ideal de
organizagao gue enfatizava a ordem, o sistema, a racionalidade, a uniformidade e a
consisténcia.

Constituiu um modelo ideal, no qual as organizages sa0 caracterizadas por cargos
formamente bem definidos, ordem hierarquica com linhas e autoridade e
responsabilidade bem definidas. Assim Max Weber cunhou a expressao burocrética para
representar esse tipo ideal de organizacdo, porém ao faze-lo, ndo estava pensando se o
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fendmeno burocratico era bom ou mau. Weber descreve a organizagdo dos sistemas
sociais ou burocracia, num sentido que vai além do significado negativo que por vezes
tem.

Burocracia é a organizagdo eficiente por exceléncia. E para conseguir essa
eficiéncia, a burocracia precisa detalhar antecipadamente como as coisas deverdo ser
feitas.

Autoridade na Teoriada Burocracia:

1- Racional: a aceitacdo da autoridade baseia-se na crenca, na legalidade das leis e
regulamentos.

2- Tradicional: a aceitacdo da autoridade baseia-se na crenca de que o que explica
legitimidade é a tradicdo e os costumes. Os subordinados aceitam como legitimas as
ordens superiores que emanam dos costumes e habitos tradicionais.

3- Carismatica: a aceitacdo advém da lealdade e confianca nas qualidades normais de
guem comanda. Em presenca de um lider ou chefe que personifique um carisma
invulgar ou excepcional, qualquer subordinado aceitara a legitimidade da sua
autoridade.

Car acteristicas da Teoria Burocratica:

- Funcgbes definidas pela L ei:
- A lei representa o ponto de equilibrio Ultimo, ao qual se devem reportar as regras e
regulamentos.

- Hierarquia da autoridade:

- As relagOes hierérquicas entre superiores e subordinados séo preenchidas por cargos de
direccéo e chefia e cargos subalternos claramente definidos, de forma que a superviséo, a
ordem e a subordinac&o sejam plenamente assimilados e realizados.

- Avaliacao e seleccéo:

- A avaliacdo e a seleccao dos funcionarios sdo feitas em funcéo da competéncia técnica.
Dai a exigéncia de exames, concursos e diplomas como instrumentos base a admisséo e
promogao.

- Relagbesformais:

- O funcionério burocratico € uma peca de uma maguina, esperando-se dele um
comportamento formal e estandardizado, de forma a cumprir com exactidao as tarefas e
funcdes que Ihe estéo destinadas.

- Remuneracao regular:

- O sdé&io ndo é determinado pelo trabalho realizado, mas segundo as fungdes que
integram esse trabalho e o tempo de servico.

- Separacao de propriedade:

- O funcionério burocratico ndo € proprietario do seu posto de trabalho, as fungdes que
executa e 0 cargo gue ocupa sao totalmente independentes e separados da posse privada
dos meios de producéo da organizacdo onde trabal ha.

- CarreiraRegular:

- A profissdo de funcionario de tipo burocrético supde um emprego fixo e uma carreira
regular.

- Divisao detrabalho:
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- O desempenho de cada cargo pressupde uma grande especializagdo na execucdo das
tarefas e trabal ho.
“A divisdo do trabalho permite a padronizacdo dos procedimentos técnicos e do
exercicio de autoridade; e permite ao mesmo tempo um aumento de produtividade do
trabalho e de eficiéncia organizacional” .

TEORIA DA DECISAO:

- As decisOes baseiem-se nasregras e experiéncia.

- Herbert Simon e James G. March, elaboraram um modelo a partir da teoria da
burocracia, a teoria da decisdo sugere que os individuos geramente tomam decisdo
examinando uma série limitada de aternativas possiveis, ndo avaliando a totalidade das
opcoes disponiveis. Além disso, baseando-se nas regras da experiéncia de que dispdem,
escolhem as solucdes que Ihes parecem adequadas para o problema (a solugdo que
satisfaz), ndo é a solucdo optima.

PERSPETIVA HUMANA

“Com a perspectiva estrutural deu-se um grande passo no progresso desta area
cientifica. Mas, se muitos problemas de gestdo passaram a ter solugfes mais adequadas,
o facto € que pelo menos uma parte muito importante da gestdo,» a insatisfacdo dos
trabalhadores e a sua resisténcia as mudancas «, ndo teve uma resposta eficaz
Procurando respostas para estas questfes, 0s investigadores passaram a focar a sua
atencdo no lado humano das organizacoes, respectivamente nas relacbes humanas,
dinédmica de grupos e teoria da lideranca”.

ESCOLA DASRELACOESHUMANAS:

Conclusdes da Experiéncia de Hawthor ne:

- O nivel de produtividade depende daintegracéo social no ambiente de trabalho

- Importancia do comportamento dos empregados, “comportamento gera
comportamento”.

- Recompensas e san¢des sociais—“ para melhorar o desempenho “.

- Grupos informais —*“ tendéncia dos trabalhadores para formarem grupos informais, com
normas proprias “

- Relagdes humanas

- Importancia do contetido da funcdo (tarefa) — “ diversificar os contelidos das tarefas,
responsabilizando as pessoas “.

- Enfase nos aspectos emocionais —* estabilidade emocional é muito importante “.

“As principais criticas a essa escola é de gque ela apresenta uma visao inadequada
dos problemas de relagdes industriais, limitagcdo no campo experimental e parcialidade
nas conclusdes levaram gradualmente a teoria a um certo descrédito. A concepcdo
ingénua e romantica do operario e a énfase exagerada nos grupos informais
colaboraram rapidamente para que esta teoria fosse repensada. O seu enfoque
manipulativo e certamente demagogo nao deixou de ser descoberto e identificado pelos
operarios e seus sindicatos’ .
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DIMAMICA DE GRUPOS:

- Criada por Kurt Lewin, a conclusdo a que chegaram foi, discutir os problemas
em grupo se tomam melhor es decisdes, a aprendizagem de novos métodos era mais
répida quando se dava a oportunidade (autonomia) para discutirem em grupo os
novos métodos.

LIDERANCA:
- Robert Bales e Douglas M cGregor :

- Bales deu énfase a importancia dos grupos e da sua lideranca, que classificou em
doistipos:
- Lider detarefa: desenvolve a sua actividade focando os objectivos do grupo em termos
de produtividade (tarefas).
- Lider social: procura atingir os objectivos no desenvolvimento da coesdo e encorajando
a colaboracéo entre os membros do grupo.

- McGregor desenvolveu as teorias X e Y que pdem em confronto duas posicoes
antagonicas de ver o comportamento das pessoas:

- Teoria X (mais pessimista): defende fundamentalmente que as pessoas encaram 0
trabalho como um sacrificio de evitar e, como tal, precisam de ser dirigidas e controladas.
- Teoria Y: defende que os trabahadores podem encarar o trabalho com naturalidade,
como 0 descanso ou O lazer, gostam de assumir responsabilidades e preferem o auto
controlo, “facilita a delegacéo de poderes’ .

“Os gestores terao comportamentos diferentes em relacéo aos seus subordinados,
nomeadamente quanto a estilos de direccéo e controlo”.

PERSPETIVA INTEGRATIVA

ESCOLA SOCIOTECNICA:

TEORIA DOS SISTEMAS:

- A Teoria dos sistemas assenta hum conjunto de principios basicos. “Os seres
vivos tém um sistema circulatério, respiratorio, digestivo, etc.”, as empresas tém
departamento financeiro, comercial, producéo, etc., como é aberto e dinamico, recebe
energia dos outros sistemas (ambiente) com os quais interage também o resultado do seu
processo, 0s outputs (0s produtos e servicos produzidos no caso das empresas). Além
disso desenvolve uma procura permanente para o seu equilibrio.

“De acordo com os defensores da aplicacdo do conceito de sistema aberto as
organizagOes, estas, para sobreviverem, tém de se adaptar a situacéo, respondendo as
alteracdes do ambiente com as apropriadas alteracdes ao sistema” .
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TEORIA DA CONTINGENCIA:

“ A Teoria da contingéncia enfatiza que ndo _ha nada de absoluto nas

organizagdes ou na teoria administrativa. Tudo € relativo. Tudo depende. A abordagem
contingéncial explica que existe uma relacéo funcional entre as condigdes do ambiente e
as técnicas administrativas apropriadas para o alcance eficaz dos objectivos da
organizacdo. As variaveis ambientais sdo variaveis independentes, enquanto as técnicas
administrativas sdo variaveis dependentes dentro de uma relacdo funcional. Na
realidade, ndo existe uma causalidade directa entre essas variaveis independentes e
dependentes, pois 0 ambiente ndo causa a ocorréncia de técnicas administrativas. Em
vez de uma relacdo de causa e efeito entre as variaveis do ambiente (independentes) e as
varidveis administrativas (dependentes), existe uma relacdo funcional entre elas. Essa
relacéo funcional é do tipo "se - entdo" e pode levar a um alcance eficaz dos objectivos
da organizagéo.
A relacdo funcional entre as variavels independentes e dependentes ndo implica que haja
uma relacdo de causa e efeito, pois a administracdo € activa e ndo passivamente
dependente na pratica da administracéo contingéncial. O reconhecimento, diagnostico e
adaptacdo a situacdo sdo certamente importantes, porém, eles ndo sdo suficientes. As
relacbes funcionais entre as condigbes ambientais e as praticas administrativas devem
ser constantemente identificadas e especificadas’ .

A Teoria contingéncial nasceu a partir de uma série de pesquisas feitas para verificar
quais os modelos de estrutura organizacionais mais eficazes em determinados tipos de
industrias. Essas pesquisas e estudos foram contingentes na medida em que
procuravam compreender e explicar o modo pelo qual as empresas funcionavam em
diferentes condicdes. Estas condigdes variam de acordo com 0 ambiente ou contexto que
as empresas escolheram como seu dominio de operagbes. Em outras palavras, essas
condicbes sdo ditadas de acordo com 0 seu ambiente externo. Essas contingéncias
externas podem ser consideradas como oportunidades ou como restricbes que
influenciam a estrutura e os processos internos das organizagdes. Pesquisas foram
realizadas na década de 1960 sobre a relacéo entre model os de estruturas organizacionais
e a eficadcia em determinados tipos de industria. Os resultados surpreenderam, pois
indicava que ndo havia uma forma melhor ou Unica, e Sim gue tanto a estrutura quanto
o funcionamento das or ganizagdes dependiam da relacdo com o ambiente externo.

PAPEIS DESEMPENHADOS PELOS GESTORES:

- Mintzberg, estudou sistematicamente a actividade de vérios gestores em varias
organizagoes, tendo chegado ha conclusdo de que, os gestores ndo actuam de acordo com
as funcdes classicas da gestéo “ Planeamento, organizagdo, direccéo e controlo”, em vez
disso eles actuam como se fossem actores, desempenhando uma série de 10 diferentes
papéis, agrupados em 3 grandes grupos:

I nter pessoal:

1. Figurativo — Desempenho de fungbes cerimoniais e de representacdo da
organizagao.

2. Lider —interagindo com os subordinados, motivando-os e dirigindo-os.

3. Relagéo — estabelecer contactos, nomeadamente com exterior.
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Informacional:
4. Receptor — recebendo informacgao quer do interior ou exterior.
5. Disseminador —transmitir aos outros as informagdes adquiridas.
6. Transmissor —informar o exterior sobre os planos, politicas, acgoes e resultados.

Decisional:

7. Empreendedor — desenvolver iniciativas de mudanca com base em analises das
oportunidades proporcionadas pelo ambiente.

8. Solucionador — efectuar accBes correctivas quando existem distarbios na
organizacao.

9. Distribuidor — controla a afectacéo das pessoas, dinheiro, equipamentos e tempo,
programando e aprovando as decisdes.

10. Negociador — participar nas actividades de contratacdo e negociacao.

“Nenhuma tarefa € mais importante para a nossa sociedade do que a do gestor; €
0 gestor que determina se as nossas institui¢des sociais nos prestam um bom servigo ou
se desperdicam 0s NOssos talentos e recursos” .

Mintzberg decidiu estudar a actividade dos gestores, para melhorar o desempenho
dos gestores.

*kkk kkk k%%

AMBIENTE ORGANIZACIONAL:

Ambiente Externo:

Geral: Conjunto amplo de condicdes e factores externos que envolve e influencia todas
as organizagdes, (Demografia, Politica, Leis, Ecologia, Sociedade, Economia,
Tecnologia, etc.)

Tarefa ou Especifico: representa condicdes e factores externos que envolvem e
influenciam mais dir ectamente as organizacoes, (Fornecedores, Clientes, Concorrentes,
consumidores, Grupos)

Ambiente I nterno:

Organizacional: preocupacdes internas, face as quais 0 gestor tem um maior controlo,
(posicao competitiva, flexibilidade, negdcios, sindicatos)

Individual: problemas relacionados com o bem-estar dos empregados, de forma a
conseguir melhores desempenhos (resultados), (Individuo, Produtividade, competéncias,
motivacao, responsabilidade e ética social)

INTERNACIONALIZACAO:

- O processo de internacionalizacdo das empresas refere-se a forma como estas se
organizam internamente ou com outras empresas para acederem a mercados externos.
Iniciando-se normalmente pela via das exportacdes, as empresas acabam por avancar
para fases mais avancadas em que trabalham com agentes comerciais locais, licenciam
tecnologia ou avancam para investimentos directos no exterior, sozinhas ou através de
aliancas estratégicas.
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Razdes para a I nternacionalizacao:
- Acesso arecursos mais baratos ou de maior confianga.
- Maior retorno do investimento.
- Aumento da quota de mercado.
- BEvitar atributaco.

Fazes de inter nacionalizacgao:

- Empresa internacional — as filiais suportam a casa mée, por conseguirem vendas
adicionais ou via fornecimentos. A empresa considera-se essencialmente doméstica,
sendo os produtos desenvolvidos pelo mercado interno.

- Empresa multinacional — a vertente internacional deixa de ser considerada marginal.
Reconhecem-se as diferencas entre mercados e adaptam-se 0s produtos e mesmo as
estratégias de acordo com as condicdes locais. Da-se liberdade de acgéo a gestdo local.

- Empresa global — o mundo é visto como um mercado global e a empresa desenvolve a
Sua estratégia abastecendo esse mercado a partir de um unico pais onde centraliza as
operacOes, ou abastece-se nesse mercado global.

- Empresa transnacional — necessidade de uma eficiéncia global com capacidade de
resposta a necessidades locais. E necessario que as filiais tenham capacidade de resposta
as necessidades dos mercados respectivos. Os recursos estdo dispersos nas sao
especializados, procurando-se obter eficiéncia e flexibilidade.

“O tamanho da empresa tem um impacto directo nos seus investimentos, por isso,
as que possuem uma produtividade maior, conseguem realizar investimentos externos e
expandir seu mercado e sector produtivo, adequando-se sempre aos habitos de consumo
e diferentes normas culturais.

As empresas de médio porte, média produtividade, alcancam a expansdo da
producdo apenas atraves da exportacdo, sendo que a sua estrutura nao permite
organizar investimentos maiores’ .

Forcas Ambientais:

- Ambiente politico e legal
- Ambiente econdémico

- Ambiente cultural

kkk kkk k%%

RESPONSABILIDADE SOCIAL:
“ Cumprimento dos deveres e obrigacdes dos individuos para com a sociedade em geral”

- Visdo classica — As empresas ndo tém que assumir qualquer responsabilidade social,
mas apenas fazer tantos lucros quanto possivel (Maximizacédo dos lucros), os gestores
S80 uma espécie de empregados dos accionistas, por conseguinte € sO para com eles que
tém obrigacdes (gestor es ao servigo exclusivo dos Accionistas).

- Visdo contemporanea ou Socioecondmica — As empresas como membros
importantes e influentes da sociedade, séo responsaveis por ajudar a manter e melhorar o
bem-estar dessa mesma sociedade como um todo.

Keith Davis—“ a longo prazo, quem n&o usa o poder de forma que a sociedade considere
responsavel esta condenado a perde-10” :
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- 12 Prioridade das empresas. sobrevivéncia
- 22 Prioridade das empresas: lucro
- Proteger e melhorar 0 bem-estar da sociedade
- Empresas séo influentes na sociedade, devem manter o seu bem-estar
Areas de actuaciio da Responsabilidade Social:

- Consumidor es: seguranca, qualidade, Design, preco produtos, publicidade;

- Empregados. seguranca no trabalho, pagamento justo, ndo discriminagéo,
formagao, suporte social.

- Ambiente: preservacéo da natureza, higiene e seguranca no trabal ho, reciclagem.

- Sociedade: funcdo econdmica, respostas as exigéncias sociais, apoio de
objectivos da sociedade.

EFE11
Um pickle quente demais

“Em Ouiubro de 1999, Veronica Martin, e o seu
marido, Darrin, forom comer a um dos restaurontes
MCDOMALLFS da suo cidode, Knoxville (Tenessee).
Enquando degustava um dos seus hamburgers, um
*pickle’ caiu no queixo de Veronica. Segundo o
casal, o 'pi provocou-lhe ‘uma queimadura
ndo grou’. Os Marlin processaram o detentor

g’anc\hise MCDOMALD'S. © tribunal deu-
thes razdo. O representante local da MCDOMNALD'S
aceilow pagar uma indemnizagiio o Veronica.

Segundo o jornal Knoxville MNews-Sentinel, o montan-
te da indu:mizuoao ndo foi divulgodo, porgue um
dos pontos do acorde entre Weronica e o represen-
h:-:bedq MCDOMALD'S era a confidencialidade. Mo
entanio, no c T
exigidas duas quantias: Veronica queria 110 mil
délares (25 mil contos) porque o “pickle’ o havia
*desfigurade’; Darrin pedia 15 mil délares {3200
contas] porque, enquanto Veronica estova a ser trata-
da, ficou pri ‘dos servigos e da companhia da
esposa’ o Mews-Sentinel ndo explica que fipe de ser-
vigos).

processo interposto pelos Martin, eram

O representante local da MCDOMNALD'S fex quesibo
de':rlienhr que o pagamento de uma indemnizacio
néio significava uma admissdo de culpa; o seu adve-
gade, Raymond Lackey, ofirma que ‘o predute em
causa lo ‘pickle’) estova em Splimas condicdes para

bizarro, mas na ordem juridica norte-americana ele
& perfeitomente comum. E as suas consequéncias

reflectir-se mesmo em Portugal. Foi por causa
de um processo semelhante que, a partir de 1994, a
MCDOMALD'S passou & imprimir o avise "cuidado:
bebida quente’ nos seus copos de caké

O conceito de que o calé &, normalmente, uma bebi-
da quenie nao parece muito dificil de compreender.
Mo entanto, uma cliente aomericana dct[rN;luCDOhlALA
D'S processou a companhia ue sol queima-
duras oo derramar uvm copo calé muilo quente no
cola. Um tribunal deu-lhe razéo [...}."

Fonte: Publics, 17 de abril de 2001,

SugestBes para discussdo:

* Do pento de vista da r-ns|:|1:u":|:llsr-;:lk:»iiit:lcu:lea social,
como avalia o compertamenta da empresas

» Parece-lhe razodvel a decisto judicial fovoravel &
familia Marting

« Do seu ponto de vista, qual a probabilidade de
estas ocomréncios virem o ser comuns em k3
Justifique. .

» Admitindo que a jurisprudéncia portuguesa envere-
da pela mesma linha decisdria, que consequéncias

Go adwir para as smprasas porfuguesas?

Ssito o qual foi vendido'. A argumenta-
pe mei Martin era o confrério: que o “pick
tinha ‘defeitos de fobrico’ e constituia um ‘perige
para o consumi
Para um portugués, este processo pode parecer clge

Estudo de Caso:

- Responsabilidade Social “Um pickle quente de mais”

1 - O comportamento da empresa Macdonald’s, ao nivel da responsabilidade social, foi no meu
ponto de vista um bom comportamento.

O comportamento da empresa foi correcto, quando ndo assumiu a culpa pelo facto de nas suas
instalagBes com um produto que é servido quente “porque € cozinhado”, provocou uma queimadura a
um cliente, no meu entender a responsavel pelo sucedido foi da propria cliente da empresa, que nao
teve o devido cuidado na “utilizacdo” do bem adquirido.

A empresa ao tomar a atitude de se desresponsabilizar mesmo tendo chegado a um acordo em
indemnizar a cliente demonstrou que se preocupa com as pessoas e portanto subentende-se que para a
empresa as relagdes humanas sdo importantes, 0 que me parece muito bem, também a empresa néo
quis levar o caso avante para que o escandalo fosse menor, (ndo sei se nos Estados Unidos pode
recorrer de uma sentenca judicial).

2 - A decisao judicial, no meu entender ndo me parece nada razoavel, isto porque como ja disse,
estou de acordo com a empresa, quando diz que paga a indemnizacdo mas ndo assume a culpa, a
cliente devia saber que normalmente a comida é feita quente e por isso deveria ter o devido cuidado
guando esta a alimentar-se.

3 - A probabilidade de estas ocorréncias virem a acontecer em Portugal, empresas terem que
indemnizar os clientes por danos causados, no meu entender sao muito remotas, isto porque ja tém

acontecido situacdes mais graves e pelo que sei foram poucas as situagcdes em que as vitimas foram
indemnizadas.
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Isto deve-se ao facto de em Portugal as empresas ainda ndo estarem muito vocacionadas para
lidar com a questdo humana “ a questdo emocional ndo tem o peso que deveria ter “, as empresas
portuguesas olham muito para dentro de si mesmas esquecendo-se do mundo que os rodeia, as
pessoas de quem dependem.

O sistema judicial Portugués nédo ajuda em nada para que, a situacéo se altere.

Se estas ocorréncias fossem mais comuns poderia ser que as mentalidades mudassem e talvez
todos ficassemos a ganhar com isso.

4 - Se a jurisprudencial portuguesa enveredar pela mesma linha deciséria, no meu entender as
consequéncias que as empresas iram sofrer seriam:

- Financeiramente seria algo penoso, mas as empresas teriam de se adaptar a nova realidade e
assim fazer um esforgo para que situacdes idénticas ndo acontecessem, como por exemplo, teriam de
ter mais cuidados com os produtos ou 0s servigcos que colocam no mercado.

- Teriam de mudar a mentalidade, teriam de pensar mais no cliente “ na questdo humana “,
servindo-o melhor com produtos de melhor qualidade.

Com isto as empresas portuguesas no meu entender ficariam com uma melhor imagem, e assim
melhor posicionadas e mais competitivas no mercado que é cada vez mais global.

*kkk kk*x k%%

ETICA:

“ A ética é a ciéncia da moralidade (estudo dos juizos de apreciacédo, referente a
conduta humana, susceptivel de qualificacéo do ponto de vista do bem e do mal). A ética
pressupfe a aplicabilidade de principios. Sgnifica preocupar-se com a conduta. O
individuo ético preocupa-se como que eleéefaz’.

A moral, € 0 “conjunto de regras de conduta considerada como validas quer de
modo absoluto para qualquer tempo ou lugar, quer para Qrupos oOu pessoas
determinadas” .

Ser ético e ser moral no trabalho e nas organizacdes, é ter uma atitude correcta e
responsavel, isenta de “mécula’ perante os outros, o trabalho e perante as organizacoes,
nunca se desviando dos principios éticos estabel ecidos pela organizacéo e dos principios
morais que regem a sociedade (orientados para 0 bem social), estes muito mais
abrangentes e globais. Ser ético € ter equilibrio, coeréncia, responsabilidade moral
(social) saber_distinguir o bem do mal (o _certo do errado). A ética e a moral devem
estar sempre relacionadas “ se a conduta é boa para um grupo “ Organizagdo” , mas ndo o
é, emgeral, para terceiros, ndo existira finalidade Etica”.

Comportamentos:

- Alguns comportamentos éticos.
- Zelo, honestidade, sigilo, competéncia, responsabilidade, equilibrio, coeréncia,
interesse, comprometimento, confianga, humildade, preocupacéo social, etc.

- Alguns compor tamentos ndo éticos:
- Desfalques, pirataria, falsificacdes, assédio sexual, adulteracdo de pesos e medidas,
espionagem, sonegacao, omissao, trafico de influéncias, desvio de verbas, furtos, doactes
para campanhas eleitorais, enriquecimento ilicito da administrac8o, criacdo de falsas
expectativas nos col aboradores, etc.

Numa organizacdo, um comportamento (acto) ético ou ndo ético pode ser avaliado em fungdo de
um codigo de conduta ética elaborado especificamente para organizacao, caso esse codigo
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interno ndo exista, entdo existem leis que regulam e determinam o que € ético e 0 que ndo é
numa organizacdo, como € o caso do Cédigo do Trabal ho.

“Ao impor a s mesmo certas obrigacdes, certas normas, 0 homem que obedece a tais leis
encontra também as condicdes de sua liberdade. E é ao obedecer as leis que a st mesmo propds,
gue o0 homem encontra a possi bilidade de sua autonomia, de sua liberdade”

“Negécio € negocio, ética é ética”

O argumento utilizado de que a empresa necessitasse de contornar principios éticos em
prol do negdcio, seria compreensivel se o objectivo das empresas fosse maximizar o lucro a
curto prazo. Até aqui estou de acordo “deve-se ser ambicioso e ter sucesso”. No entanto o que a
teoria diz € que o objectivo das empresas € maximizar o lucro, a longo prazo. Ora este
prolongamento no tempo, como se compreende, faz toda a diferenca, quando falamos em ética
na gestdo ou ética empresarial. Se, para as empresas, obter lucro de curto prazo de forma
ética é uma questdo de escolha, nhuma perspectiva de longo prazo é uma questdo de
sobrevivéncia.

Posto isto, o negécio deve ser olhado numa perspectiva duradoura, de longo prazo, e
para que o negdécio seja consistente e se prolongue no tempo € necessario que se tenha um
cuidado especial com a questdo ética dentro da organizagdo, devendo-se criar instrumentos
gue orientem os comportamentos dos gestores e colaboradores num sentido ético “cédigo de
ética”. Esses instrumentos tém por objectivo estabelecer o que se espera uns dos outros.

Certamente, a pratica da ética torna 0 ambiente de trabalho mais respeitavel, e podera
levar & exceléncia dos produtos ou servicos prestados nas relagbes de negoécios das
organizacdes, “falhas éticas junto de colaboradores geram descontentamento e saidas dos
melhores talentos a primeira oportunidade” - “falhas éticas junto de clientes originem perda de
clientes”.

“A sociedade ndo suporta mais os “jeitinhos”, a corrupgéo, a malicia, o erro, entre outros
factores”.
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POLITICASFUNCIONAIS:
GESTAO FINANCEIRA:

“Processo de obtencdo de recursos financeiros (préprios ou aheios) que
possibilitem a empresa atingir e manter o nivel de actividade desgjada’.

Papel do gestor financeiro:

- Regular (curto, médio e longo prazo) o acesso da empresa aos recursos financeiros
essenciais a sua actividade de forma a optimizar o custo em que a empresa ira incorrer
pela utilizagdo desses recursos.

Curto prazo — gestéo de tesouraria.

M édio e longo prazo — definicdo e implementacéo da estratégia financeira.

Objectivos da gestdo financeira:

- Estabilidade:

- N&o afectacgao do ciclo produtivo por falta de inputs.

- Asseguras a capacidade de desenvolvimento da empresa concretizada no seu esforgo de
Investimento.

- Rendibilidade:

- Minimizagdo de custos

- Maximizagdo dos proveitos
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M eio envolvente da gestdo financeir a:

- Socios da empresa, Bancos, todos os agentes financeiros e de capitais.

Estratégia financeira:

1. Analise de mer cado — Estudo das fontes de financiamento.

2. Planeamento de actividade — Objectivos da empresa; Estratégia financeira; Plano
financeiro.

3. Controle - Implementagéo e controle.

MARKETING:

“Conjunto de actividades dirigidas a satisfacdo de desgjos ou necessidades de
pessoas, grupos sociais ou organizagdes atraves de um processo em que a empresa troca
no mercado 0s seus produtos com essas entidades.

Andlise, planeamento, implementacdo e controlo de programas que visem obter e
conservar mudancas desejadas em mercados previamente definidos com a finalidade de
obter os objectivos da empresa”.

Analise SWOT
- Andlisar no ambiente, “Forcas’ —*“Fraquezas’ —*“Oportunidades’ —“Ameacas’

Papel do gestor de Marketing:
- Regular o nivel, caendario e tipo de procura com a finalidade de contribuir para o
alcance dos objectivos por parte da empresa.

Objectivosdo M arketing:
- Contribuir para os objectivos de estabilidade e rendibilidade.
- Adaptar-se ao mercado e actuar sobre ele.

M eio envolvente do M arketing:

- Envolvente transaccional — Fornecedores, concorrentes, intermediarios.

- Envolvente contextual — Caracteristicas demograficas e sociologicas, caracterizacdo
econdémica, leis.

Estratégia Marketing:

1. Analise de mercado — Oportunidades de mercado

2. Planeamento de actividades - Objectivos da empresa; Estratégia marketing; Plano
marketing.

3. Controle - Implementaco e controle.

GESTAO DA PRODUCAO E DAS OPERACOES:

“Processo de gestao dos recursos materiais indispensavels ao processo interno de
transformacéo (processo produtivo).

Doisgruposdeinputsfisicos:
- Materiais consumiveis no processo de transformacao (matérias primas).
- Materiais de utilizagcdo permanente (edificios, equipamentos, materiais de transporte,
equipamento social e administrativo)
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Papel do gestor de producao:
- Formular e implementar a estratégia de aquisicdo de recursos materiais e equi pamentos
com afinalidade de dar resposta cabal as necessidades do processo produtivo.
Objectivos da gestdo da producéo e das oper acoes:
- Optimizar, em termos econdémicos — a satisfacdo das necessidades de inputs da
empresa— e o nivel de incerteza derivado da necessidade de inputs.

GESTAO DE RECURSOSHUMANOS:

“Conjunto de politicas e préticas, em relacdo as pessoas, hecessarias para levar a
cabo a actividade de gestdo e para incrementar a contribuicdo produtiva dos
colaboradores” .

Papel do gestor de recur sos humanos:
- Regular ainteraccéo com o exterior.
- Coordenar e dinamizar a organizacdo ao nivel interno.

“A GRH é essencialmente uma funcdo de assessoria, cujas actividades
fundamentais séo o planeamento, a prestacéo de servicos especializados, a assessoria e
0 aconsel hamento”.

Actividades:

- Recrutamento e seleccéo, transferéncia, promocoes, despedimentos e reformas.
- Formagao profissional

- Gestéo de remuneragcoes

- Gestdo de conflitos

- Higiene e seguranca no trabalho

- Planeamento de recursos humanos

- RelagOes laborais.

Obj ectivos da gestao de r ecur sos humanos:

- Promover o sistema socio-técnico com as pessoas mais capazes profissionalmente e
mai s gj ustadas psi col ogi camente as necessidades desses sistemas.

- Motivar as pessoas para que colaborem de forma eficiente e eficaz na prossecucéao dos
objectivos da empresa.

Estratégia GRH:
- Objectivos — Levantamento da situacdo actual da empresa e do seu mercado —
planeamento das necessidades de RH — implementac&o — controle.

kkk kk*k k%%
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PLANEAMENTO:

O planeamento consiste, na determinagéo antecipada do que deve ser feitos,
como deve ser feito e quando. Compreende a definicdo de objectivos e das vias de
actuacdo para os atingir, implica recolha e tratamento da informac&o sobre 0 ambiente e a
organi zagao.

- Missao:

- Define 0 que a organizagdo pretende atingir, sendo ponto de partida para

definicéo de outros objectivos.

- Declar acdo: Breve, simples, flexivel, distintiva.

- Conteudos:

- Tipo de produtos/servicos

- Mercado aque sedirige

- Filosofia de actuagéo

- Visdo de s propria

- Imagem publica a transmitir
- Obj ectivos:

Resultado so o resultado desejado numa actividade, sGo as metas e 0s alvos que

se pretende atingir.

- Caracteristicas:

- Hierarquia: ha objectivos mais importantes que outros.

- Consisténcia: Deve haver harmoniaentre eles

- Mensurabilidade: Quantificar e valorar:

- Calendarizacao: reportar os objectivos ao tempo.

- Desafios atingiveis. devem ser realistas, deforma a serem atingiveis.
- Planos:
- Documentos que expressam aforma como os objectivos irdo ser atingidos.

- Permitem saber:

- Quais as actividades a desenvolver para arealizagdo dos objectivos.
- Quando devem ser executadas.
- Quem é o responsavel por fazer o qué?
- Onde devem ter lugar as actividades?
- Quando deve a accéo estar concluida?
Niveis de Planeamento:

- Estratégico: Institucional; Organizacdo global; genérico/sintético; longo prazo;

incerteza elevada

- Intermédio: Tactico; area especifica; detalhado; médio prazo; incerteza media.

- Operacional: Operacional; tarefa operacional; pormenorizada/analitica; curto

prazo; incerteza reduzida.

PLANEAMENTO ESTRATEGICO:

O planeamento estratégico, envolvendo de uma forma global toda a organizagéo,
reveste-se de particular importancia. O planeamento estratégico, visa antecipar o futuro
da empresa no longo prazo, envolvendo avultados ou mesmo a totalidade dos recursos
disponiveis, afecta todas as actividades da empresa e € crucial para 0 sucesso da
organizagdo, permite estabelecer um rumo a ser seguido pela organizagdo, com o
objectivo de obter uma optimizacéo narelacdo entre a empresa e 0 seu ambiente.
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- ETAPAS:
- Andlise ambiente externo
Definicso da missdo: % - Objectivos —» - Estratégia
- Andlise ambiente interno

Analise SWOT

- Analisar no ambiente, “Forcas’ —“Fraquezas’ —“Oportunidades’ —“Ameacas’
Analise interna: (forcas e fraguezas)

- Reputacdo da empresa, qualidade do produto/servico, eficacia do pregco, boa
comunicagdo, inovagdo tecnoldgica, estabilidade financeira, instalacbes, forca do
trabalho, produtividade, pontualidade, dedicacdo dos funcionarios, flexibilidade,
atendimento de clientes, etc.

Analise exter na: (oportunidades e ameacas)

- Factores demogréficos, econdmicos, historicos, politicos, sociais, tecnoldgicos,
sindicais, legais, €tc.

Ciclo devida do produto:

- Fase da introducéo: volume de vendas baixo, baixos lucros,

- Fase de crescimento: consolidagfes do produto, as vendas crescem;

- Fase de maturacdo: as vendas atingiram o pico;

- Fase de declinio: as vendas diminuem, o produto desaparece, é substituido por outro.

MATRIZ BCG:
- Os negocios séo avaliados em termos de:
- Quotarelativa de mercado
- Taxa de crescimento de negdcio

MODELO PORTER:
- Aponta cinco forgas competitivas:
- Rivalidade entre empresas concorrentes
- Ameaca de movas entradas
- Poder negocia dos fornecedores
- Poder negocial dos clientes
- Ameaca de aparecimento de novos servicos/produtos

“As empresas devem posicionar-se de forma a ajustar as suas capacidades a
situacéo da industria, a qual é caracterizada pelo peso relativo das cinco variaveis que a
enformam. O posicionamento do negécio, ou seja a forma como o cliente vé o produto
em relacdo a concorréncia, em termos de qualidade e preco, nomeadamente, pode levar
a empresa a concorrer com base em precos reduzidos (porque tem a vantagem dos
custos) ou, pelo contrario, em precos mais elevados pela via da diferenciacéo”.

TOMADA DE DECISAO:
“E 0 processo pelo qual sfo escolhidas algumas ou apenas uma entre muitas

alternativas para as accoes a serem redlizadas. A decisdo € mais do que a escolha entre
alternativas, sendo necessério prever os efeitos da escolha no presente e no futuro ”.
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Pr ocessos de tomada de decisio:
- ldentificac&o do problema: identificar as causas e as circunstancias
- Criar dternativas: listar varias solugdes
- Escolher amelhor aternativa: fazer uma avaliagéo de cada alternativa
- Implementar amelhor alternativa: estabelecer regras de modo de implementacéo

Per spectivas da tomada de decisio:
- Raciona
- Racionalidade limitada
- Intuicéo

“Embora se possa pensar que as decisdes sgjam tomadas de forma racional, na
pratica ndo € isso que acontece. Geralmente, mesmo dentro das empresas, as decisdes
sdo tomadas com base em intui¢Oes e experiéncias anteriores, sem utilizar de métodos ou
técnicasracionais’.

Tomada de decisido em grupo:

“E natural e vantajoso que as decisdes sgjam tomadas ou pelo menos preparadas,
com a intervencdo do maior nimero de pessoas que irdo estar envolvidas na sua
implementagao”.

Vantagens:
- Maior precisdo nas deliberactes
- Transmiss&o e partilha de informagéo
- Aumento de motivagao, das pessoas envolvidas
- Maior e melhor coordenacéo e controlo das acgbes
Desvantagens:
- O tempo gasto € elevado trés custos altos
- Indeciséo prolongada ndo de decide em tempo Util
- As responsabilidades distribuem-se, ndo de reconhece o responsavel

Estudo de Caso:

TOMADA DE DECISAO

Introducao:

Por achar o assunto “Tomada de decisdo” muito importante para a gestdo nas
organizacOes e por ter lido um artigo que falava sobre o tema. Esse artigo referia que as
empresas na Europa perdem milhdes de euros todos os anos. “ O estudo revelou que a falta de
sistemas de tomada de decisdes nas organizacOes europeias esta a custar milhdes de euros ao
ano em perdas de produtividade e a dificultar a competitividade. Conforme o inquérito, o
empregado europeu médio perde em média 67 minutos diariamente a buscar informacdo da
empresa, 0 que equivale a aproximadamente 15,9% do seu tempo de trabalho diario.”

Os gestores tém de tomar decisdes todos os dias, devem ter sempre presente que uma
gestédo bem sucedida envolve o enredar de fungbes do planeamento, organizacgao, lideranca e
controle para alcancar 0s objectivos organizacionais. Nestas decisdes e processos fundamentais
de tomada de decisao deve estar sempre presente 0 assuntos de responsabilidade ética e social.
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Respostas:

1. Neste estudo de caso a tomada de decisdo € descrita como uma série de 6 etapas,
(Identificacdo do problema, geracéo de alternativas, avaliacdo das alternativas, escolha da
melhor_alternativa, implementacdo da decisdo e avaliacdo da decisdo), eu concordo com estas
etapas mas poderiam ser acrescentadas mais, para mim as etapas poderiam ser com a sequéncia
e descricdo seguinte:

Etapas do estudo Etapas alternativas
1. identificacéo do problema 1. Definir e diagnosticar o problema;
2. Estabelecer metas,
2. geracao de alternativas 3. Procurar soluges alternativas,
3. avaliacdo das alternativas 4. Comparar e avaliar solugoes alternativas,
4. escolha da melhor alternativa | 5. Escolher a melhor alternativa;
5. implementac&o da decisdo 6. Implementar a solucéo escolhida;
6. avaliacdo da decisio 7. Avaliacdo da escolha;
8. Seguir e controlar a execucao;

2. Estabelecer metas;

- Depois de terem sido definidos os problemas, devem ser estabelecidas metas
especificas para os eliminarem.

Em condigbes de incerteza, o estabelecimento de metas precisas pode ser
extremamente dificil, tornando a decisdo mais demorada.

7. Seguir e controlar a execucao;

A solucéo escolhida ndo ir& atingir automaticamente a meta (fim) desgjada. Se a
implementacdo ndo esta a produzir resultados satisfatorios, serdo necessérias
acgdes correctivas. O processo de seguimento e controlo pode indicar uma
necessidade de redefinir o problema ou de rever a meta original.

2. As decisdes podem ser tomadas por um grupo ou por um so individuo, dependendo da
complexidade do problema presente.

a) Se a decisdo a tomar for de rotina, o problema esta bem definido e conhecido,
facilmente o gestor sozinho encontra solugbes baseadas em regras estabelecidas ou
procedimentos standard.

Exemplo: “ Numa empresa, uma maguina que produz uma certa mercadoria avariou, €

necessario comprar uma peca e chamar um técnico para a substituir, nessa maquina

trabalham 2 colaboradores, por cada hora que a maquina esteja parada a empresa tem
um grande prejuizo.” Nesta situacdo o gestor tem que individualmente e rapidamente
tomar a decisdo de arranjar a maguina sob pena de a empresa ter um grande prejuizo.

b) Se a decisdo a tomar for inovadora, o problema ndo é comum nem objectivo, neste
caso as solucdes envolvem um conjunto de individuos, podendo estes ser técnicos de diversas
areas, quanto mais inovadora e ambigua for a decisdo a tomar mais dificil se torna essa decisao

Exemplo: “ No laboratério de uma empresa téxtil descobriram uma goma que depois de

aplicada a um determinado tecido, este ficava impermeavel, resistia ao fogo e ficava

térmico. Com esta descoberta a empresa que vinha a atravessar alguma crise, fica com
as portas abertas para 0 progresso, e ao mesmo tempo com um problema para resolver,
ainda havia um caminho a percorrer, tinha que se estudar bem a viabilidade de
investimento na producéo da goma aplicada no tecido em quantidades industriais, isto

iria revolucionar de certo modo a actividade da empresa.” Nesta situacéo a decisdo a

tomar para ser a melhor, teria de ter a colaboracdo de varios individuos, de diferentes
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areas (gestao, financeira, recursos humanos, comercial, laboratorial e producéo), todos
iriam contribuir para uma melhor definic¢éo do problema.

c) As diferencas entre as duas situacdes sao:

- Uma é uma situacao rotineira que carece de uma decisdo imediata e a outra é
uma situacdo subjectiva, ambigua de dificil resolucdo necessita de uma reflexdo
aprofundada para que o risco seja 0 menor possivel.

3. «Propensdo para o risco» Sgnifica que uma tomada de decisdo esta sempre sujeita a
um risco “ tomadas de decisao tém tendéncia para o risco” , isto dependendo do tipo de decisio,
0 risco aumenta consoante aumenta a incerteza da tomada de decisio.

Os gestores podem melhorar a propensao para o risco, usando critérios que diminuam a
incerteza nas tomadas de decisdo, para isso € necessario gque 0s gestor es estejam completamente
informados acerca do problema, o problema e as solucdes alternativas tém de ser conhecidas e
bem definidas, para que os resultados esperados sgjam previstos e assim a certeza seja maior.

ORGANIZACAO:

- Consiste em estabelecer relagbes formais entre as pessoas, e entre estas e 0s
recursos, para atingir os objectivos propostos.

Estruturas Organizacionais:
“ Para optar pela melhor estrutura deve-se ter em conta, com a idade, dimensao e
estratégia daempresa’.

- Tipologia de Mintzberg:
- Simples
- Mecanica
- Profissional
- Divisional
- Estrutura simples (informal)
- Estrutura funcional
- Estrutura divisional
- Estrutura por areas de negocio
- Estrutura matricial ou projecto
- Estrutura em rede

LIDERANCA e MOTIVACAO:

“ A Lideranca e a Motivacao sdo dois aspectos essenciais no alcance do sucesso
das organizagoes.

Hoje em dia temos nas empresas bons gestores e por vezes maus lideres. Uma
Lideranca eficaz condiciona e € determinante para Motivar. Todavia, liderar eficazmente
€ complexo. Nao se nasce propriamente lider, ainda que a predisposicdo genética
condicione e sgja determinante. Um bom lider aprende continuamente ao longo da sua
vida e adapta-se &s circunstancias’ .
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A lideranca - Processo de conduzir um grupo de pessoas. E a habilidade de motivar e
influenciar os liderados para que contribuam da melhor forma para obtencdo dos
objectivos do grupo ou da organi zacao.

“A lideranca € a capacidade de conseguir que os outros facam aquilo que o lider
quer que facam. Pode ser posta em pratica de diferentes formas — mais ou menos
autocréatica, mais ou menos participativa. A forma como o gestor lidera define a sua
categoria” .

A motivacdo, pode ser entendida como o reforco da vontade das pessoas se esforcarem
por conseguir alcancar 0s objectivos da organizacdo, com isto procura-se a aproximacao
ou convergéncia dos objectivos individuais de cada um dos elementos humanos que
fazem parte da organizacdo com os objectivos globais da prépria organi zacéo.

Na medida em que o0s gestores consigam que 0s seus colaboradores fagam seus
0s objectivos da empresa, mais motivados eles se sentem para desempenhar as tarefas
que lhe estdo atribuidas, melhor € o0 seu nivel de desempenho e os resultados
conseguidos.

MOTIVACAO:
Teorias:
- Teorias de contelidos:
- Dedicam-se a perceber o que motiva as pessoas
- Teoria de processo:
- Tentam explicar e descrever como 0 comportamento ganha
energia, como € orientado sustentado e detido.

- Teoria das necessidades de M aslow:
“A motivacdo das pessoas estd ligada a satisfacdo das suas
necessidades, desde as primarias até a realizacao pessoal”.
- Necessidades fisiolGgicas
- Seguranca
- Sociais “convivio”
- Estima*“amor”
- Auto-realizagdo

Estratégias para aumentar a motivacao:
- Enriquecimento do cargo:
-Mais responsabilidades
- Variedade de tarefas
- Relacéo salario com desempenho
- Participac&o natomada de decisdes
- Plano participagao no capital da empresa
- Horério flexivel
- Trabalho repartido

LIDERANCA:

Tiposdelideranca:
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- Autocrética: “autoritaria” o lider é focado sO nas tarefas. O lider toma
decisbes individuais desconsiderando a opinido dos liderados.
- Participativo: o lider envolve os liderados na preparacéo e tomada de decisdes
mas fica com a autoridade final, tem sempre a ultima palavra.
- Democr atico: o lider tenta fazer o que a maioria dos subordinados desgja.
- Liberal: “laisse-faire” o lider ndo esta envolvido no trabalho de grupo, deixa
que os subordinados tomem as suas proprias decisdes.

Teoriasacercadelideranca
- Teoria dostracos:
- A capacidade de lideranca estd associada aos tracos inatos dos
individuos:
- Vontade — Motivagéo — Integridade — Autoconfianga — Inteligéncia
— Conhecimento

- Lideres carisméticos “exercem um impacto profundo nos seus
seguidores’

- Escola comportamental:
- Lideranca analisada segundo duas dimensbes, é analisado o
comportamento do lider.
a) - Forma como o lider de fine o seu papel e o dos seguidores e
estrutura as tarefas e levar a cargo pelo grupo.
b) — Forma como o lider estabelece relacbes baseadas na confianca
mUtua, no respeito das ideias e sentimentos dos seus seguidores.

- Teorias situacionais ou contingenciais:
- Atencdo especial a situacdo e ao contexto em que alideranca é exercida.
- N&o existe um lider ideal para todas as situagbes, em cada contexto
existem estilos de lideranca mais eficazes do que outros.

- Teoria do Caminho-Meta: “Robert House”
- O lider € motivador e orientador;
- Ajuda o0s seguidores a acancarem 0S Seus proprios objectivos,
assegurando a sua compatibilidade com os objectivos da empresa.
- Para os seguidores o comportamento do lider € aceitavel na medida em
gue passa a ser uma fonte de satisfacéo imediata e futura:
- 4 tipos de lideranca: - Directivo — Apoiante — Participativo - Orientador

Factores gue afectam a escolha do estilo de lider anca:
- Factoresrelacionados com o gestor:
- Convicgoes béasicas sobre as pessoas;
- Cada gestor tem a sua propria experiéncia, conhecimento e competéncia;

- Factoresrelacionados com ostrabalhador es;
- Sentido ético em relagéo ao trabalho
- Atitude em relacéo a autoridade
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- Grau de maturidade
- Experiéncia e aptidoes

“ Alideranca € um tema importante para os gestores devido ao papel fundamental

gue os lideres representam na eficacia do grupo e da organizacdo. Os lideres sdo
responsaveis pelo sucesso ou fracasso da organizacdo. Liderar ndo é tarefa simples.
Lideranca exige paciéncia, disciplina, humildade, respeito e compromisso, pois a
organizacao é um ser vivo, dotado de colaboradores dos mais diferentes tipos.
Apesar da lideranca ser importante para a gestéo e estreitamente relacionada a €ela,
lideranca e gestdo ndo sdo 0s mesmos conceitos. Gestdo € 0 que fazemos. Lideranca é
guem somos "Um lider sabe o que melhor fazer; um gestor sabe apenas a maneira de o
fazer melhor” .

Um bom lider conhece profundamente as pessoas com quem trabalha, as suas
motivacgdes e aspiracdes. Reconhece também que uma equipa passa por diversas fases de
evolucdo até atingir a sua maturidade e o seu pico de produtividade. Sabe também como
intervir nessas fases, actuando como mecanismo regulador e catalisador dos processos
comunicacionais. Adapta-se as circunstancias do meio, da tarefa e do grupo e sabe
exercer o estilo de lideranca adequada a situagdo ”.
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