3. PROCESSO DE GESTAO

3.1- Planeamento e Estrategia

3.2-

omada de Decisao

3.3- Organizacao
3.4- Lideranca (Direccao)
3.5- Controlo




3.1- Planeamento e estratégia

e Planeamento
Conceito
Etapas
Niveis de planeamento

e Planeamento Estrategico (Gestéao Estratégica)
Etapas (analise ambiente interno e externo)
Tipo de estrategias
Desenvolvimento estrategia



Planeamento e Estratégia

e Planeamento
Conceito de planeamento
Etapas
Niveis de planeamento

e Planeamento estratégico (gestao estratégica)
Etapas (analise ambiente interno e externo)
Tipos de estrategias
Formulacao estrategia



Planeamento

e Processo de determinar antecipadamente o que deve
ser feito, como e quando

e Implica recolha e tratamento da informacgao sobre o
ambiente e a organizacao



Planeamento
e Missao
e Define o que a organizacao pretende atingir, sendo
ponto de partida para definicao de outros objectivos
e Declaracao
e Breve, Simples, Flexivel, Distintiva
e Conteudos
e Tipo produtos/servicos
e Mercados a que se dirige
e Filosofia de actuacao
e Visao de si propria (auto-conceito)
e Imagem publica a transmitir




Banco XY~Z

e Missao e Estratégia
Cumprir a missao do Grupo ABC
Atingir um lugar cimeiro na banca de retalho
e Estratégia
Actuar no mercado com uma postura universalista
Concentrar-se na area de retalho
Privilegiar as relac6es com empresas exportadoras
Eleger como ideal o conceito de banco de relacdes

Aumentar, o + possivel, atraves de meios humanos e
técnicos, o tempo total de disponibilidade para o
atendimento

Cultivar a mentalidade de que cada colaborador € um
fornecedor de servicos




UNICER ( )

Tendo nascido e crescido ao longo de quase um seculo como
empresa cervejeira, o Grupo Unicer apresenta-se hoje, como
empresa produtora e distribuidora de bebidas. A focaliza¢ao nos
negadcios de Cervejas e Aguas, a simplificacao da estrutura
organizacional da Empresa e a aposta nos Recursos Humanos sao
algumas das linhas de orientac&o estrategica da Unicer.

Os nossos valores

Focalizacao nos Clientes e Consumidores Respeito pelo
individuo Trabalho em equipa Cidadania
responsavel Integridade e ética

A nossa missao

Contribuir para a satisfacado dos Consumidores de bebidas
disponibilizando o que necessitam e preferem, criando valor e
fazendo-o melhor do que a concorréncia.



GALP

(http://investor.relations.galpenergia.com/galpir/vPT/ Galp E
nergia/Strategy)

e Estratégia

O objectivo de longo prazo da Galp Energia consiste em:
tornar-se num operador multi-energia de referéncia no
mercado Ibérico, com perspectivas de crescimento
atractivas e um forte enfogue no cliente. Para tal, a Galp
Energia estabeleceu seis objectivos estratégicos chave:

Desenvolver as Operacoes de Exploracao e Producéao
Optimizar as Capacidades de Refinacao
Reforcar o Negocio de Distribuicdo em Portugal

Manter a Lideranca no Mercado Liberalizado de Gas
Natural

Desenvolver o Negocio Power e Promover o
Crescimento no Mercado da Electricidade

Crescer em Espanha e noutros Mercados



Planeamento

e ODbjectivo
e Resultado desejado numa qqg actividade

e Caracteristicas

Hierarquicos
Consistentes
Mensuraveis
Calendarizados
Atingiveis

Funcao

Definir organiz. face
ambiente

Coordenar decisoes
Avaliar desempenho
organiz.

Orientar tomada de
decisao



Planeamento

e Vantagens Objectivos

e Pro-actividade
Melhor comunicacao
Coordenacao das actividades
Aumento da motivacao
Participacao e colaboracao
Mecanismos de controlo

e Problemas na Implementacao dos Objectivos

e Separacao objectivos reais/objectivos estabelecidos
e Multiplicidade de Objectivos
e ODbj. quantitativos X Obj. nao quantitativos



Planeamento

e Planos

e Documentos que expressam a forma como 0s
objectivos irao ser atingidos

Permitem saber:

e Quais as actividades a desenvolver para a
realizacao dos objectivos

e Quando devem ser executadas

e Quem e o responsavel por fazer o que?
e Onde devem ter lugar as actividades?
e Quando deve a accao estar concluida?



Planeamento
e Tipos de Planos

e Politicas, Procedimentos, Regulamentos, Programas,
Orcamentos

e Niveis de Planeamento

Tactico

Institucional Operacional

Organiz.Global Area Especifica Tarefa Operacéo

Genérico/Sintétic
0

+/- Pormenor/Analitico

Longo Médio Curto

Elevado Meédio Reduzido



Planeamento Estratégico

Definicao da Missao

Analise Analise

Ambiente Ambiente
Externo Interno

- Objectivos —

|
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Estratégia




Planeamento Estratégico

e Analise do Ambiente Interno

Inovacao

Investigacao
Tecnologias
Lanca/ novos
produtos
Patentes

Gestao

Qualidade dos
Gestores
Lealdade/Rotacéao
Qualidade das
Decisbes

Producao

Estrutura Custos
Equipamento
Layout

Acesso matérias-
primas

Marketing
Linhas de Produtos

Marcas e Segmentacéo

Distribuicao/Forca
Vendas
Servico

Organizacao
Estrutura
Organizacao

Rede Comunicagao
Motivacao

Financas

Liquidez
Solvibilidade
Autonomia
Financeira
Acesso a Capitals



Planeamento Estratégico

e Modelo de Analise Interna e Externa
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Planeamento Estratégico

e Tipos de Estratégias

Concentracao
Crescimento Integra(;ao
Vertical
-% Diversificacao
O | Estabilidade
O Turnaround o
Defensivas | Desinvestimento 'O
Liquidacao =
)
Combinadas =
©
D
g

Lideranca Custo

Diferenciacao
(produto/servico)

Foco (produto/servico)



Analise SWOT e Estratégias Globais

Situacao Ambiental >

Grandes Ameacas
Oportunidades Criticas

Forcas
Vélidas

Estratégias
Crescimento
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In: Robbins & Coulter,1999



Planeamento Estratégico

e Formulacéo Estratégica

e Explicitacado das opcoes efectuadas quanto a forma
COmMo a org. vai competir nos seus mercados

e Teécnicas Auxiliares de Formulacéo Estrategica

e Nivel Global da Organizacao
= Ciclo de vida do produto
= Analise de portfolio : matriz BCG
= 7 S McKinsey
e Nivel Unidades Estratégicas Negocio
= Modelo de Porter



Planeamento Estratégico

e Ciclo de Vida do Produto (CVP)

e Padrao de desenvolvimento de 1 produto, geralmente
medido em volume de vendas

Iniciacdo  Crescimento . Maturidade = Declinio

Vendas

Lucros




Planeamento Estratégico

e OrientacOes Estratégicas face ao CVP

Fases

INTRODUCAO

Investir em 1&D
Lancar novos produtos

Ir no “vacuo’empresa lider

CRESCIMENTO

O 3$3$ desencorajar

Investir p/ Oparticipacao

concorrentes
- mercado
Utilizar toda a sua
: Concentrar num segmento
capacidade
MATURIDADE | < participacdo mercado, Retirada mercado ou < quota
melhorando qualidade, ©& sustentando $$ e custos abaixo
vendas, divulgando lider
DECLINIO Maximizar fluxo de caixa, O

investimento e despesas
desenvolvi/o

Retirada do mercado




Planeamento Estratégico

e Analise de Portfolio (ou de carteira)

o Utilizada para empresas diversificadas (vs negocios c/
estratégias independentes)

e Org. encarada c/o 1 investidor c/ vs negocios #s

e Preocupacéao de equilibrio financeiro e de risco entre
0S VS nhegocios

e Matriz BCG

e Negocios sao avaliados em termos de:
Quota relativa de mercado
Taxa de crescimento do negocio



Planeamento Estratégico

e Matriz BCG

—
Evolucdo normal

negocios

Evolucdo normal
fluxos financeiros

Taxa de Crescimento

A

Quota de Mercado



Planeamento Estratégico

e 7/ S McKinsey

Analise por 7 atributos fundamentais na formulacéo

da estratégia

Structure (estrutura)

Strategy (estrategia) '
Systems (sistemas) "

Strategy /

Staff (pessoal)

Skills (competéncias)
Style (estilo)

Shared values (valores)

Systems



Planeamento Estratégico

e Modelo de Porter

Utilizada para empresas diversificadas (vs negocios c/
estratégias independentes)

Formulacao estrategica para cada uma das unidades
dos negdcios

Pressupostos
Sucesso depende da seleccao da estratégia certa — a que se
ajusta as forcas da organizacao (recursos e capacidades) e
do sector onde se insere

Alguns sectores sao mais lucrativos que outros, mas pode
haver sucesso em sectores menos lucrativos



Planeamento Estratégico
e Analise do sector: Factores de competitividade

Rivalidade entre concorrentes

= Crescimento do sector, procura em crescimento ou em
queda, diferengas de produto determinam a intensidade da
rivalidade entre concorrentes do mesmo sector

Ameaca de novas entradas

- Economias de escala, lealdade a marca, requisitos de
capital determinam a facilidade ou dificuldade da entrada
de concorrentes no sector

Poder negocial dos fornecedores

= Grau de concentracao de fornecedores e disponibilidade de
materiais substitutos determinam o poder que 0s
fornecedores tém nas empresas do sector



Planeamento Estratégico

Poder negocial dos clientes

= N° de consumidores no mercado, informacao disponivel,
disponibilidade de produtos substitutos determinam a
guantidade de influéncia que os consumidores tém no
sector

Ameaca de novos produtos

« Mudancas de custos ou de lealdade dos consumidores
determinam o grau em gue 0s consumidores
provavelmente compram um produto substituto



Planeamento Estratégico

e Vantagem Competitiva e Estratégias

Vanta en$s$ I Lideranca pelo custo
g. - Diferenciacao
Competitivag

. Lideranca pelo custo
Estrateglas m===p>  Diferenciacéo

Foco



Planeamento Estratégico

e Requisitos para Estrategias de Porter

In: Robbins & Coulter,1999

Estratégia

Capacidades e Recursos

Requisitos
Organizacionals

Lideranca
pelo Custo

Investimento capital sustentado

Acesso a capital

Capacidades de eng? de processo

Produtos desenhados para facil
fabrico

Sistema de distribuicao de baixo
custo

Controlo de custos apertado

Relatorios de controlo frequentes e
detalhados

Organizacéo e responsabilidades
estruturadas

Incentivos baseados em objectivos
quantitativos

Diferenciacao

Capacidades de marketing

Eng? de Produto

Criatividade

Forte capacidade de investigacao

Reputacao de qualidade ou de
lideranca tecnoldgica

Tradicao no sector ou combinagao
unica de capacidades vindas de
outros negocios

Forte cooperacao de canais

Forte coordenacéao entre funcdes
em 1&D, desenvolvimento produto
e marketing

Medidas e incentivos subjectivos

Capacidade de atrair mao de obra
altamente qualificada

Foco

Combinacéao das anteriores
direccionadas para um segmento
estratégico particular

Combinacéo das anteriores
direccionadas para um segmento
estratégico particular




Planeamento Estratégico

e Estratégias de Porter
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Planeamento — Exercicio BCG

“(...) Primeiro a Coca-Cola, depois a Pepsi. Eternos rivais numa guerra sem tréguas que agora
chega aos sumos de laranja, onde a Minute Maid da Coca-Cola responde a Pepsi com a
aquisicao, por 610 milhées de contos, do sumo n°® 1 do mundo, a Tropicana. (...). No
crescimento acelerado deste sector de mercado, a luta pela lideranca ainda se divide entre
duas marcas: a Minute Maid e a Tropicana. Tanto nos Estados Unidos como na Europa, a
Tropicana € lider destacada no mercado dos sumos refrigerados, seguida de perto pelo seu
rival. SO nos Estados Unidos, 40% deste sector de mercado pertence a Tropicana. No pais
do Tio Sam, a Minute Maid possui 20% da quota de mercado.” (In: Fortunas & Negécios,
Novembro de 1998)

Classifique, usando a Matriz BCG, os negocios Minute Maid da Coca-Cola e Tropicana da
Pepsi. Justifique as suas escolhas.

Analisando o sector de actividade econdmica e segundo o modelo de Porter, que factores de
competitividade acha que se revelam neste caso? Justifique.

Que tipo de estratégia parece ter a Pepsi no negdécio dos sumos de laranja? Justifique.



3.2- Tomada de decisao

e Concelto

e Processo

e Perspectivas

e Condicionantes

e Obstaculos

e Estilos

e Tomada de decisao em grupo




Tomada de Decisao

e Fase final do planeamento, consistindo em gerar e
avaliar alternativas para agir

e Processo de identificacao e resolucao de problemas




Processo de Tomada de Decisao

|dentificar e definir o problema

Desenvolver solucdes alternativas

Avaliar cada solucao

Escolher alternativa

Implementar Decisao

Avaliar e controlar




Fases do Processo

e Fase 1: Identificacao de Problemas

Sinais de aviso
Desvio face a anterior desempenho ou a plano
Critica externa

Dificuldades na ldentificacao de Problemas
Percepcao
Definir pela solucao
|dentificar sintomas como problemas
Tipos de Problemas
Oportunidade

Crise
Rotina



Fases do Processo

e Fase 2: Desenvolvimento de Alternativas
Solucdes potenciais e conseguéncias
Analise ambiente externo e interno
RestricOes de tempo e custos
Leque de alternativas

e Fase 3. Avaliacao de Alternativas

Relacao alternativa-resultado
Certeza: conhecimento absoluto do resultado
Incerteza: s/ conhecimento absoluto do resultado
Risco: estimativa do resultado



Fases do Processo

e Fase 4: Escolher Solucao
Dificuldade em conseguir deciséo optima
Alternativa satisfatoria

e Fase 5: Implementar Decisao
Eficacia
Comunicacao a todos os afectados
Garantir empenhamento

e Fase 6: Controlo e Avaliacao
Medicao periodica
Analise de desvios
Objectivos mensuraveis
Eventual reactivacao do processo
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Perspectivas da Tomada de Decisao
e Racional
Baseada no interesse econdmico para a organizacao
Pressupostos:

Clareza do problema e do objectivo
Opcoes conhecidas

Preferéncias claras e constantes

Sem constrangimentos de tempo ou custos
Maximo proveito

Resultado
Solucéao optima



Perspectivas da Tomada de Decisao

e Racionalidade Limitada
DecisOes tomadas ¢/ base no essencial

Pressupostos
Complexidade e ambiguidade dos problemas
Indisponibilidade de “toda” a informacéo
Capacidade processamento informacéao limitada
Tempo disponivel
Conflito preferéncias e interesses dos decisores

Resultado
Solucao satisfatoria



Perspectivas da Tomada de Decisao

Etapas Racional Racionalidade Limitada
Formulacéao Problema importante é Problema identificado reflecte
problema identificado interesse do gestor

|dentificacao do
critério de decisao

Todos o0s critérios sao
Identificados

Um conj pequeno de critérios
é identificado

Alocacao pesos
dos critérios

Todos sao avaliados e
hierarquizados face a org

Interesses do gestor
influenciam hierarquizagoes

Des. alternativas

Lista de todas

Lista parcial

Analise Todas avaliadas e conse- Inicio ¢/ solucédo favorita
alternativas guéncias conhecidas
Seleccéo Melhor Satisfatoria

Implementacéao

Todos empenhados

Comport/s politicos e poder

Avaliacao

Objectividade

Menor objectividade




Perspectivas da Tomada de Decisao

e Intuicao

Processo inconsciente de tomada de decisao na base
da experiéncia e julgamento acumulado

Preparacao Incubacao lluminacao Verificacao



Condicionantes
Informacéo Disponivel

/\ Importancia

Tempo _
da decisao
Condicionantes
Inovacéo da Atitudes
Tomada de Decisao Empresa
Criatividade \/ ‘Capacidade
Decisor

EXxisténcia
Regulamentacao



Obstaculos a Tomada de Decisao

e Enviesamentos de Julgamento
Preferéncias
Enfase nas perdas
Percepcao selectiva
Experiéncia pessoal
e Escalada de Empenhamento
Persisténcia na via previamente escolhida
e Pensamento de Grupo (groupthinking)

Grupos altamente coesos podem ter perspectiva
distorcida face as situacdes

Procura consenso, em vez de explorar alternativas



Estilos de Tomada de Decisao

> +

Tolerancia Ambiguidade

Racional Forma de Pensar Intuﬁ'lvo



Estilos de Tomada de Decisao
e Face aos Problemas

%Evita ,.:\‘].,'_', Resolve ﬁﬁ‘ Procura

e Estilo Cognitivo X Tolerancia Ambiguidade

Directivo

Eficiente e logico; decisdes rapidas; curto prazo; fraca
tolerancia a ambiguidade

Analitico

+ informacao; + alternativas consideradas; adapatabilidade a
situacOes especificas; alta tolerancia a ambiguidade

Conceptual
Longo prazo; criativo
Comportamental
Bom relacionamento; evita conflitos; aceitacéo pelos outros




Tomada de Decisao em Grupo

e Individual ou Grupal?
Depende...
DecisOes nao programadas tendem a ser melhor em
grupo
Criatividade
e Técnicas
Tempestade cerebral (brainstorming)
Técnica de Delphi
Técnica de Grupo Nominal



Tomada de Decisao em Grupo

e Tempestade Cerebral
6-12 pessoas
Lider expbe problema

Apresentacao alternativa por cada elemento (durante
tempo previsto da sessao)

Analise de cada alternativa

Regras
Sem critica na fase de exposicao alternativas



Tomada de Decisao em Grupo

e Grupo Nominal

Apresentacao do Problema

\

Geracao de ldeias

Apresentacao Individual e
Registo de Cada Ideia

\

Clarificacao e Discussao
das Ideias Apresentadas

\

Ordenacao e Classificacao
Individual das Ideias

Classificacao Global

e Meétodo Delphi

Apresentacao do Problema e
Envio do Questionario

\/

Resposta ao Questionario

v

Revisao do Questionario

\

Resposta ao Questionario
Revisto

\

Compilacao/Distribuicao das
Respostas e Revisdo do Questionario

v

Consenso e Decisao Final



Tomada de Decisao em Grupo

e \Vantagens
> precisao
> transmissao e partilha de informacao
> motivacao
> e melhor coordenacao e controlo

e Desvantagens
Tempo gasto
Indecisao prolongada
Pulverizacao das responsabilidades




Rui € o gestor regional de 1 empresa internacional de consultores de gestao.
Supervisiona uma equipa de 6 consultores que, ndo obstante trabalharem na sua
dependéncia, gozam de uma consideravel autonomia no trabalho de campo c/ os
clientes.

Rui acaba de receber 1 queixa de 1 dos seus maiores clientes devido ao facto de o
consultor encarregado de desenvolver o trabalho estabelecido ndo estar a fazer o seu
trabalho c/ eficacia. Embora ndo tenha sido muito explicito quanto a natureza do
problema ficou, no entanto, claro que o cliente nao estava nada satisfeito e que algo
teria de mudar para que fosse restaurada a confianga na empresa.

O consultor em questédo, Joao, trabalhava na empresa ha uns 6 anos. Trata-se de 1
analista de sistemas, 1 dos melhores na sua profissdo. Nos 1° anos, o seu
desempenho era extraordinario, sendo apontado como modelo a seguir pelos mais
novos. Contudo, recentemente algo se passou originando comportamentos estranhos,
de tal modo que a sua total identificacdo c/ a empresa e seus objectivos foi substituida
por uma postura de indiferenca. As suas atitudes tém sido notadas tanto pelos clientes
como pelos colegas. Esta ndo € a primeira queixa recebida de 1 cliente acerca do
desempenho do Joao.

E importante atalhar rapidamente este problema se se pretende segurar aquele cliente.
O Jodao tem obviamente a capacidade necessaria para trabalhar com aquele cliente
com o grau de eficécia requerido.

1. Defina o problema e estabeleca 3 possibilidades a Iternativas de solucao.

2. Analise cada alternativa segundo as suas possivei s consequéncias.

3. Considera que a tomada de decisao deve ser feita  em grupo, ou nao? Porqué?
4. Escolha uma solucéo e refira como faria a suaimp  lementacéo.



3.3-0Organizacao

e Conceitos basicos (formalizacao, concentracéo...)
e Estruturas organizacionais

Tipologia de Mintzberg

Outras Tipologias




Conceitos Basicos

e Organizar
Processo que permite interrelacionar pessoas e
recursos da empresa para obter os resultados
desejados

e Funcao
Tipo de actividade laboral que pode ser identificada e
se distingue de qualquer outra (Funcao financeira,
comercial, producao...)



Conceitos Basicos

e Departamentalizacao
Processo de agrupamento de funcdoes semelhantes
(ou relacionadas), ou actividades principais, em
unidades de gestéao

e Objectivos da Departamentalizacao
Simplificar o trabalho
Aproveitar racionalmente os recursos
Aumentar eficiéncia e eficacia da gestao

e RazoOes da Departamentalizacao
Volume de trabalho
Agrupamento de funcoes similares
Tradicao e leis do trabalho
Evitar conflitos de interesses
Controlo




Conceitos Basicos

e Diferenciacao
Criacao de niveis hierarquicos adicionais
de novos departamentos ao mesmo nivel
e RazoOes para a Diferenciacao
Volume e complexidade do trabalho
e Critérios
Funcao
Produto
Cliente
Area Geogréfica
Projecto
Matricial
Combinada

ou



Conceitos Basicos

e Responsabilidade
Obrigacdo em se empenhar da melhor forma possivel
na realizacao das funcoes que lhe foram atribuidas

e Autoridade
Direito de decidir, de dirigir outros na execucao das
tarefas necessarias a prossecucao dos objectivos



Concelitos Basicos
e Delegacao
Atribuicao de do exercicio de uma
actividade e a correspondente necessaria

e Vantagens da Delegacao
Maior rapidez nas accOes e na tomada de decisao
Permite treino e desenvolvimento pessoal
Aumenta motivacao, “moral” e cooperacao
Melhores decisOes e trabalho mais bem executado
Desempenho de tarefas e fungcbes mais complexas

e Desvantagens da Delegacao
Perca de controlo se feedback inapropriado
Fracasso se grau responsabilidade e autoridade
Inadequado e indefinido
Fracasso se delegacao a pessoa sem competéncia




000
000
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Conceitos Basicos
e Principios de Organizacao
Unidade de Comando
Paridade entre autoridade e responsabilidade
Principio escalar e cadeia de comando
Amplitude de controlo:
Complexidade de trabalho Estabilidade ambiente
Similaridade de funcodes N° padrdes estabelecido
Contiguidade geogréfica Competéncia, exp., motivacao

Interdependéncia tarefas Empenhamento organizacional



Determinantes da Quantidade de

Centralizacao

Mais Centralizacao
Ambiente Estavel

Menor capacidade GL para tomada
decisao

Pouca vontade GL para tomada
decisbes

DecisOes significativas

Crise na organizacao
Grande Empresa

Implementacéo estratégias depende
do que gestores dizem acontecer

In: Robbins & Coultard, 1999

Menos Centralizacao
Ambiente incerto, complexo

Grande capacidade de GL para
tomada decisao

Vontade de participacao dos GL

Decisdes relativamente pouco
significtivas

Cultura organizacional participativa

Empresa dispersa geograficamente

Implementacéao estratégias depende
envolvimento e flexibilidade gestores
na tomada deciséo



Conceitos Basicos

e Razoles da (Des)Centralizacao

Tamanho e complexidade da organizacao
Dispersao geografica

Competéncia do pessoal

Sistemas de comunicacao

Uso da informacao e novas tecnologias



000
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Conceltos Basicos
Centralizacao Descentralizacao
Autoridade > retencao < retengao
Delegacao menor maior
Visao panoramica empresa < Demora tomada decis&o

Uniformidade politicas e ac¢do > Qualidade decisées (adaptacéo

Vantagens ReducAo riscos erro decisdes a contexto)
(informacao) Maior interesse e entusiasmo
> Preparagao/Exp. gestores  + tempo p/ considerar objectivos
> Controlo organizacionais
< Conhecimento realidades
Desvantagen _ o N > Custos
Distorcao informacéo 5
) < Coordenacéao

Desmotivacao




Estruturas Organizacionais

e Estruturar

Implica definir as funcoes de cada colaborador, com
guem e como se deve relacionar em termos
horizontais e verticais




Estruturas Organizacionais

e Mecanicista
Diferenciacao horizontal elevada
Relacdes hierarquicas rigidas
Enfase nas regras e procedimentos
Formalizacao e Centralizacao elevada
e Organica
Diferenciacao horizontal reduzida
Maior interaccao das pessoas
Menor formalizacao
Maior flexibilidade
Descentralizacao

Tipos de Organizacao



Tipologia de Mintzberg

I-I-I -I




Tipologia de Mintzberg
Determinantes

e Estratégia

e Dimensao e Idade
+ relacionada c/ diferenciacao vertical e formalizacao
+ colaboradores, + niveis
Crescimento => crises => nova estrutura

e Tecnologia
Modo como a Organizacao transforma inputs em
outputs

e Meio

Dependendo meio externo cada Organizacao tera
uma estrutura diferente



Tipologia de Mintzberg
Caracteristicas Estruturais

e Elementos principais

Funcbes de gestao global

Garantir concretizacéao eficaz da missao
Assegurar supervisao face aos recursos\
Gerir fronteira entre a empresa e 0 meio
Definir estratégia Vértice
Estratégico

Actuar sobre trabalho dos outros (VE)

(definicdo conteudo/formacéao)

Planificar fluxo e evolucdo Sy
lar pela padronizacio IS
Controlar pela padronizacao &Q)@}@ Hierarquica

G (LH)

Elementos ligados a producéo

Comprar bens/servigos

Produzir bens e servigos

Gerir fronteira entre empresa e meio

Apoiar actividades ligadas a producéao /
(manutencao, distribuicao...)

(NO)

<
. o
Linha f;%}%

A
%\

Nucleo Operacional

Supervisao do nivel a seguir

Ligagcao com VE

Recolher, transmitir informacao
relacionada c/ unidade

Resolver problemas da unidade

Definir regras e procedimentos

Controlar

Reflecte desejo reducao
Incerteza

Integra > n° possivel activida-
des secundarias

Existe em varios niveis



Tipologia de Mintzberg
Caracteristicas Estruturais

e Mecanismos de Coordenacao

e Supervisao Directa /E

o Estandardizacao de Procedimentos 1 35:

o Estandardizacao de Resultados % ;@
o Estandardizacao de Qualificacoes m.
LB

crd‘
o Ajustamento ML’ltuo?\:!J, -
s



000
000
[ ] ] [ ] . .
Tipologia de Mintzberg .
Configuracoes Estruturais
Mec. Coordena. Superv Direct  Est. Proced Est. Qualif Est. Result Ajust Mdtuo
Elem. Principal VE TE NO LH AL
Formacao Reduzida Reduzida Elevada Alguma Elevada
Formalizacéo Reduzida Elevada Reduzida Elevada (div) Reduzida
Funcionamento  Organico Burocratico Burocratico  Burocratico  Organica
Idade Jovens Antigas Varia Antigas Jovens
Dimenséo Pequenas Grandes Grandes
Ambiente Simples, Simples, Complexo, Relat.simple  Complexo,
dindmico estavel estavel S, dindmico
estavel
Forca Centralizacdo Fstandardiz.  Profission. Balcanizacéo Colaboracéo
Dominante VE VE VE VE
T O\ - - TE
Bt N B A ~
NO NO NO ANFANFAGATAN



Estruturas Geneéricas

Tipos de
Estruturas

Simples

Funcional

Divisionaria

Por Unidades de Negodcios
Por Projectos/Matricial
Estruturas Emergentes



Estrutura Simples (informal)

e Centralizada

e Reduzido n° trabalhadores

e Pouca clarificacao de responsabilidades

e Relacao informal entre lider e subordinados
e Fase Inicial

[ Administracao J

[ Indiferenciados}




Estrutura Funcional

Critério diferenciacao por funcéao
Enfase na especializacéo e eficiéncia
Gestao personalizada e centralizada
Pequena, media dimenséao

Pouca diversificacao e inovacao
Ambiente estavel

Fase Juventude

[Administragéo]

Director-Geral
|

I |
[ Director ] [ Director ]
Marketing Financeiro
I I

Director
Producéao
I

{

] ]

(endes | [Pubicmece) [ |

J

J |

]




Estrutura Funcional

e \Vantagens
Facil immplementacéao
Boa comunicacao vertical
Contribui para especializacao
Facilita coordenacao actividades dentro de cada
funcao
Econdmica (racionalizacao equipamento e instalacoes)

e Inconvenientes
Nao facilita avaliacao gestores (resultados dependem
Inter-relacao direccoes)
Tomada decisao lenta, quando cresce
Fraca comunicacao horizontal



Estrutura Divisionalizada

e Crescimento

e Diversificacao actividades/produtos relacionados
e Critérios diferenciacao variados

e Ambiente dinamico

e Vantagens e Desvantagens depende critérios

[ Administracao }

Gestor Gestor Gestor
Divisao 1 Divisao 2 Divisao 3




Estrutura Divisionalizada

e \Vantagens

Descentralizacao ldégica e operacional
Responsabilidade pela definicao e implementacao
estratégias de negdcios + proximas do ambiente pp
Liberta gestao de topo para estrategia global
Enfatiza controlo desempenho de cada divisao

e Desvantagens
Problemas controlo devido > autoridade gestores
divisGes ou devido ao crescimento das suas divisdes
Politicas inconsistentes entre divisoes
+ custos pela duplicacao especializacoes funcionais
Sobrevalorizacao resultados de curto prazo



e Grande dimenséao
e Grande diversificacao

00
00
(| X )
o
Estrutura por Areas de Negocio
e Departamentos centrais fortes nas divisdes
[Administragéo}
|
Gestor Gestor
UEN1 UEN 2
[ I | [ N |
Gestor Gestor Gestor Gestor Gestor Gestor
Divisao 1 Divisdo 2 Divisdo 3 Divisao 4 Divisao 5) Divisédo 6

|

gl En




Estrutura por Areas de Negdcio

e \Vantagens
Melhora condicbes para planeamento estratégico
Coordenacao entre divisdes com estratégias,
mercados e oportunidades de crescimento =s

e Desvantagens
Acrescenta nivel hierarquico entre gestéo topo e
divisbes
Dificuldades definicao autoridade e responsabilidade
entre gestao topo, gestor UN e gestor divisao
Aumenta concorréncia pelos recursos a distribuir
Reducao coordenacao estratégica entre diferentes
areas de negocio



Estrutura Matricial ou Projecto

Grande dimensao e complexa (normalmente)
Ambiente dinamico

Capital intensivo

Ciclos de vida dos produtos curtos

Necessidade multidisciplinar. e multifuncionalid.
Necessidade recolha e circulacao de informacao

[ Administracéo }

Direccéo Direccéo Direccéo Direccéo
Marketing RH Financeira Comercial
[ Projecto A] i i i i

[ Projecto B ] ........ I ....................




Estrutura Matricial/Projecto

e \Vantagens
Flexibilidade, coordenacao, comunicacao
> motivacao e desenvolvimento dos gestores, pela >
participacao e conjugacao responsabilidades
> contacto pessoal (nao burocratico)

e Desvantagens

Definicao pc clara das tarefas e responsabilidade
Lentidao na tomada decisao (trabalho em equipa)
Conflitos



Organizacao Informal

e Conjunto de relacoes e padroes de comportamento dos
membros de uma organizacao gue nao estao

formalmente definidos n: Teixeira, 1998)

Vantagens

Desvantagens

Auxilia a execucao das tarefas

Ajuda ultrapassar fraquezas da
estrutura formal

Alarga amplitude de controlo
Compensa desrespeito dos principios
da org. formal

Canal de comunicacéao adicional
Permite apoio emocional aos novos
Aperfeicoa a pratica da gestao

Pode contrariar objectivos

formais
Reduz controlo
Reduz alternativas praticas

Aumenta tempo execugao

tarefas




Autoridade, Influéncia, Poder

e Autoridade
Direito de decidir, de dirigir outros na execucao das
tarefas necessarias a prossecucao dos objectivos

e Influéncia

Mudanca de comportamento de algueém como
consequéncia das accoes de outro

e Poder
Capacidade de exercer influéncia



Fontes de Poder

Tk

Legitimado Referéncia

Ns S

2

Pela Recompensa Eficacia do uso

0
ﬁm
y
.

V&

Técnico



Estruturas Organizacionais
Emergentes

e Caracteristicas Gerais
e Alto envolvimento dos empregados
e Organicas
e Autoridade baseada na capacidade
e Aliancas
e Equipas
e Organizacoes planas, descentralizadas
e Aprendizagem



Estruturas Organizacionais
Emergentes

e Estrutura em Rede
Departamento unico, central que actua como
intermediario
Ligacoes electronicas com divisdes e com empresas
iIndependentes
Reduz actividades secundarias (outsourcing)
Maior flexibilidade e adaptabilidade

SEDE

(EMPRESA)
Promocao
Publicidade

Fornecedores

Distribuidores




Estruturas Organizacionais
Emergentes

e Organizacao Virtual
e Equipas Auto-Geridas
e OrganizacOes que Aprendem




O
- O
Caso Pratico

SC, o responsavel pelo departamento de analises na empresa Laboratex, sentia-se um
pouco infeliz ultimamente. O moral no seu departamento era bastante baixo desde que o

pessoal tinha regressado a um horario de trabalho das 9h as 17h, depois de 1 periodo com
horério flexivel de quase 2 anos.

SC ja tinha ouvido falar nas vantagens do trabalho flexivel. Por isso, quando a Adminis-
tracao da empresa estabeleceu as regras em que tal situacao seria admitida, nao hesitou.
Mal a directiva entrou em vigor, achou que estava em condicOes de colocar o seu departa-
mento em horario flexivel. Leu e explicou as regras cuidadosamente a todo o pessoal. Ca-
da pessoa teria de trabalhar durante o periodo principal (10h - 14.30h) podendo distribuir o
restante das 7 horas diarias em qualquer horario entre as 8h e 19h.

SC sentia que 0 seu pessoal era honesto e motivado, por isso nao sentiu necessidade de
estabelecer qualquer sistema de controlo.

Tudo correu bem durante algum tempo. A moral aumentou, nao havia reclamacoes e pa-
recia que todo o trabalho estava a ser feito. Contudo, no ano passado, um auditor externo
descobriu que o pessoal de SC trabalhava apenas uma média de 6 h/dia, verificando-se in-
clusivamente que 2 empregados tinham trabalhado apenas o horario principal durante + de
2 meses. Quando o superior de SC analisou o relatorio do auditor, informou-o de que o seu
departamento tinha de regressar ao horario normal de trabalho que vigorava no passado.
SC ficou muito aborrecido e desapontado com o seu pessoal.

Adaptado de Teixeira (2005)



3.4- Lideranca (Direccao)

e 3.4.1- Motivacao
e Conceito
e Processo
e Teorias
o Estratégias




Concelito de motivacao

e Conjunto de forcas energéticas que tém origem quer no
iIndividuo quer fora dele, e que moldam o
comportamento de trabalho, determinando a sua forma,
direccao, intensidade e duracéao.

e Na perspectiva do gestor, uma pessoa motivada:
Trabalha arduamente
Mantem o ritmo de trabalho arduo

Tem um comportamento autodirigido para as metas
Importantes



Processo de motivacao

1. Necessidade insatisfeita
(Cria um desejo de preenchimento
da necessidade)

3. Satisfacao da necessidade
(recompensas para satisfazer
as necessidades)

2. Comportamento orientado
para o0s objectivos (accoes)




Teorias da motivacao

e Teorias de conteudo
Dedicam-se a perceber o que motiva as pessoas.

e Teorias de Processo

Tentam explicar e descrever como o
comportamento ganha energia, como € orientado,
sustentado e detido.



Teorias de conteudo (Maslow)

e Hierarquia das necessidades de Maslow
Cinco categorias de necessidades:
Fisioldgicas;
Seguranca,

Sociais ou de amor: e
Autorealizacao.




Teorias de Conteudo (Maslow)

e Aplicacao da teoria de
Maslow a gestao

Categoria da necessidade

Area de influéncia da gestéo

Autorealizacéo

Estima

Sociais

Seguranca

Fisioldgicas

Desafios no trabalho
Oportunidades de promocao/Incentivos a criatividade

Motivacao para atingir grandes resultados
Reconhecimento publico bom desempenho
Bom fluxo de trabalho

Respeitabilidade cargo/ Responsabilidade

Oportunidades de interaccao/Estabilidade da equipa
Encorajamento cooperacao

Condicgdes trabalho
Seguranga emprego/regalias sociais

Salério justo/condicfes trabalho




Teorias de conteudo (Maslow)

e Criticas a teoria de Maslow

Pessoas de varias empresas, posicoes e paises sao
diferentes (tém necessidades diferentes)

As necessidades sobrepdoem-se e podem enquadrar-
se em mais do que uma categoria ou em todas

Hierarquia estatica.



Teorias de conteudo (Herzberg)

e Teoria dos dois factores de Herzberg

Factores manutencao (extrinsecos)

Necessarios para manter satisfa¢éo, ndo contribuindo para
uma forte motivacao;

Relacionados com o ambiente externo

Politica e administracdo empresa
Supervisao técnica

Relacoes interpessoais com supervisor/colegas e
subordinados

Salario

Seguranca empresa
Vida pessoal
CondicOes de trabalho
Estatuto



Teorias de conteudo (Herzberg)

Factores motivacao (intrinsecos)
Fomentam altos niveis de motivacédo, nao contribuem para a
Insatisfacao
Relacionados com o trabalho em si
Reconhecimento
Progresso
= O proprio trabalho
Possibilidade de valorizacao pessoal
Responsabilidade



Teorias de conteudo (Herzberg)

e Aplicacéo da teoria de Herzberg a gestéo
Maior interesse pelo enriquecimento cargo

A atencao nos factores de manutencao nao gera
motivacao

Para melhorar a motivacao é necessario introduzir no
trabalho factores motivadores.

e Criticas a teoria de Herzberg

Pode nao ser valida para trabalhadores
iIndiferenciados

Simplificacao da relacéo entre motivacao e
Insatisfacao



Teorias do processo

e Teoria da Equidade
Defende justica no local de trabalho.

Tese central: haver correspondéncia entre os
Investimentos e os ganhos de cada um.

Os investimentos/ contributos:  formacgéo, os conhecimentos
especificos, a experiéncia, o empenhamento, o esforco, o
tempo e tudo o0 mais que o individuo considere uma
contribuicéo para o trabalho.

Os ganhos: salario, recompensas, estatuto, oportunidades de
formacéo e promocao, seguranca de emprego, etc.

Das comparacdes entre ganhos e investimentos surgem duas
situacdes possiveis: equidade e inequidade



Teorias do processo

e Aplicacéo da teoria da Equidade a gestéo

Necessidade dos gestores compreenderem a
Importancia do factor percepcao.

Transmitir cuidadosamente o valor intencional das
recompensas e as razoes.

e Criticas a Teoria da Equidade
Nao propde metodos especificos para reposicao da
equidade.
Concentra-se apenas nos salarios.



Teorias do processo

e A teoria da Expectativa de Vroom

As pessoas desenvolvem esforcos para alcancar um
desempenho que conduza as recompensas preferidas.
Variaveis
Escolha (liberdade para seleccionar comportamentos
alternativos)

Expectativa (crenca subjectiva de que um determinado
comportamento pode ou néao ser bem sucedido)

Preferéncias (valor que atribui aos diversos resultados/punicdes
ou recompensas).

Instrumentalidade (probabilidade combinacao desempenho-
resultado)



Teorias do processo

e Aplicacédo da Teoria da Expectativa a gestao

Gestores podem influenciar expectativas
(escolha/formacéao das pessoas) a instrumentalidade
(apoio) e as preferéncias (ouvindo as necessidades,
orientando e fornecendo recursos)

Papel vital da percepcao (diferencas percepcao)

e Criticas a Teoria da Expectativa
Falta de validacao testes



Teoria do Reforco

O comportamento resulta das consequéncias.

Prevé o uso de reforcos positivos ou negativos para
motivar ou criar ambiente motivacao.

Causas do comportamento estao no ambiente.

Aplicacao da Teoria do Reforco a gestao

Reforco positivo (recompensas, louvor,
reconhecimento, préemio)

Reforco negativo (levar um empregado a evitar uma
consequéncia negativa)

Ambos servem para os trabalhadores a aprenderem
0S comportamentos desejados.



Teoria do Reforco

Recurso a extincédo (nao dar reforco positivo) ou a
punicao (reprimenda...)

Reforco continuo (atribuicao regular de uma
recompensa)

e Criticas a Teoria do Reforco

Recompensar ou reforcar o desempenho € um
suborno usado para manipular

Tem em conta apenas as recompensas extrinsecas



Um modelo integrado da motivacao

e Modelo de Porter-Lawler

Integra ideias, variaveis e relacionamentos
apresentados por outras teorias

Sublinha o relacionamento entre desempenho,
satisfacao e recompensas

Destaca a importancia das aptidoes, capacidades e
caracteristicas necessarias a uma boa execucao

Levanta o problema da avaliacao desempenho
(rigorosa)

Realca a necessidade de diferencas apreciaveis nas
recompensas a atribuir



Motivacao, diversidade e questoes
Interculturais

e As teorias da motivacao funcionam da mesma forma
para todos os individuos (diversidade cultural)?

e Os gestores terdo de adaptar-se a diversidade da forca
de trabalho.

e Os gestores devem procurar motivar os seus
colaboradores na cultura e no ambiente em que se
encontram inseridos



Estratégias de gestao para aumentar
a motivacao

Enriquecimento cargo (melhorar a eficiéncia e a
satisfacao pessoal)

Mais responsabilidades, mas oportunidades de progresso e
crescimento pessoal.

Variedade tarefas
Relacao do salario com o desempenho
Participacao
Plano de detencao accoes

Horario flexivel (melhor conciliar trabalho/familia)
Horario comprimido

Trabalho repartido



3.4- Lideranca (Direccao)

e 3.4.2- Lideranca
e Conceito
e Teorias




Conceito de lideranca

Lideranca vs gestao

Capacidade de persuadir outros a prosseguir com
entusiasmo objectivos definidos.

Lideranca implica partilha mutua

Mulheres e homens enquanto lideres

Lider treinador



Teorias acerca da lideranca

e Teoria dos tracos

A capacidade de lideranca esta associada aos
tracos inatos dos individuos, como sejam:
Vontade

Motivacao
Integridade
Autoconfianca
Inteligéncia
Conhecimentos



Teorias acerca da lideranca

e Escola Comportamental
e Estudos de Ohio State University
Lideranca analisada segundo duas dimensoes

a) Estruturacao

Medida em que o lider define o seu papel e o dos
seguidores e estrutura as tarefas a levar a cargo pelo grupo

b) Consideracao
Medida em que o lider estabelece relacdes baseadas na
confianca mutua, no respeito das ideias e sentimentos dos
seus seguidores e se preocupa com 0 bem-estar, o status e
satisfacao dos mesmos




Teorias acerca da lideranca

o Estudos da Michigan University
e Lideranca analisada segundo 2 dimensoes

a) Comportamento centrado na tarefa

Lideres preocupados com 0s aspectos técnicos do
trabalho e alcance das metas propostas (seguidores
SA0 apenas um meio para atingir um fim)

b) Comportamento centrado no individuo

Lideres que se preocupam em estabelecer relagdes
com 0s seqguidores e aceitam a sua individualidade

Criticas
A base de analise é apenas o comportamento do lider

Sem referéncia ao comportamento dos seguidores,
contexto/tarefa.



eorias acerca da lideranca

e Os 4 estilos de Likert
Autocratico-coercitivo
Autocratio-benovolente
Consultivo
Participativo

e Grelha de Gestao (Blake e Mouton)

e Teorias Situacionais ou Contingenciais

Atencao especial a situagao/contexto em que a
lideranca € exercida;

Nao existe um lider ideal para todas as situagoes,
em cada contexto existem estilos de lideranga mais
eficazes do que outros.



Teorias acerca da lideranca

e Teoria do Caminho-Meta de Robert House
O lider € um motivador e orientador:

Ajuda os seguidores a alcancarem 0s seus proprios
objectivos, assegurando a sua compatibilidade com
0S objectivos da organizacao.

Para os seguidores o comportamento do lider &
aceitavel na medida em que passa a ser uma fonte de
satisfacao imediata ou futura.

House identificou 4 tipos de lideranca
1- Directivo
2- Apoiante
3- Participativo
4- Orientador



Teorias acerca da lideranca

O impacto de cada tipo de lideranca nos resultados é
moderado por factores contingenciais relacionados
com o0 ambiente (tipo de tarefa) e seguidores
(aptidoes)

A lideranca é ineficaz sempre que for redundante ou
Incongruente com as condicO0es ambientais e as
caracteristicas pessoais dos seqguidores.



Teorias acerca da lideranca

e O continuum de lideranca (R. Tannenbaum e W. Shmidlt)

A lideranca envolve uma variedade de estilos (desde
0 altamente centralizado até ao totalmente
descentralizado)

Defendem a ideia de um continuum de
comportamentos de lideranca e que a escolha de um
estilo eficaz depende de 3 grupos factores

Caracteristicas do lider (background, educacéao, experiéncia,
desejo e aptidao para assumir responsabilidades)

Caracteristicas dos subordinados (background, educacéo,
experiéncia, desejo e aptidao para assumir responsabilidades)
Requisitos da situacéo (dimensao, complexidade, objectivos,
estrutura e clima, tecnologia e natureza do trabalho)




Teorias acerca da lideranca

e Teoria da Contingéncia da Lideranca (Fiedler)

A eficacia depende do ajustamento a 3
dimens0es contingenciais

a) RelacoOes lider-seguidores
Grau de aceitacao do lider pelo subordinado

b) Nivel de estruturacao da tarefa

Medida em que as actividades estdo mais/menos
estruturadas;

c) Posicao de poder do lider (autoridade formal)

Grau de influéncia do lider nas actividades de
seleccao, promocao, compensacao, penalizacao,
demissao...



Teorias acerca da lideranca

e Fiedler defende
Nao ha uma melhor forma de liderar:;

Pode haver necessidade de alterar a situacao por
forma a que esta se adapte ao estilo do lider.

Regras praticas para melhorar as relacoes do lider, a
estrutura das tarefas e o poder do cargo.



Teorias acerca da lideranca

e O modelo de Vroom/Yetton/Jago

e Acento tonico no grau de participacéao dos
subordinados na tomada de decisOes




Teorias acerca da lideranca

e O estilo de lideranca mais apropriado depende dos
atributos da situacao-problema

e Utiliza a arvore da decisao para definir o melhor estilo de
lideranca (7 perguntas diagnostico)



Teorias acerca da lideranca

e Teoria da Lideranca Situacional de Hersey e
Blanchard

Os estilos de lideranca devem ajustar-se a maturidade
dos seguidores e as caracteristicas da situacao.

2 dimensoes
Comportamento de tarefa
Comportamento de relacao

Maturidade : capacidade e vontade de um individuo de
assumir a responsabilidade pelo seucomportamento.

Maturidade profissional (aptidao; capacidade;
conhecimentos técnicos)

Maturidade Psicoldgica (vontade e motivacao para se
responsabilizar pela execucéao da tarefa)




Teorias acerca da lideranca

e 4 Estilos de lideranca

Comando (Telling) (+tarefa/-relacionamento)

Adequado quando a decisao tem de ser tomada rapidamente ou a
pessoas inexperientes

Orientacao (Selling) (+ tarefa/+relacionamento)
Aconselhavel numa fase de desenvolvimento das pessoas

Apoio (Participating) (-tarefa/+relacionamento)
Quando as pessoas ja sao experientes e capazes

Delegacao (Delegating) (-tarefa/-relacionamento)
Quando o desempenho é excelente



Teorias acerca da lideranca

e Factores que afectam escolha do estilo de lideranca

Factores relacionados com o gestor/Lider
Conviccdes basicas sobre as pessoas

Cada gestor tem a sua propria experiéncia, conhecimentos
e competéncia.

Factores relacionados c/ trabalhadores/sequidores
Sentido ético em relacéo ao trabalho
Atitude em relacéo a autoridade
Grau de maturidade
Experiéncia e aptidoes




Teorias acerca da lideranca

e Factores relacionados com a situacao
e NuUmero de membros do grupo
e Tipo de tarefas
e SituacOes de crise
e Objectivos da unidade (curto ou longo prazo)
o Estilo de gestao do lider de nivel superior




Futuro da teoria da lideranca

e Novos contributos das Teorias dos Tracos

Lideres carismaticos (exercem um impacto
profundo nos seus seguidores)
Caracteristicas
Auto-confianca;
Visao;
Conviccao;
Excentricidade
Agentes de mudanca (vs guardides do status quo)

Mais adequado na mudanca e inconveniente na
estabilidade.




Futuro da teoria da lideranca

e Lideranca Transaccional vs
Lideranca Transformacional

Lideranca transaccional

Lideranca transformacional

eLider € um bom gestor do
sistema, sem introduzir
alteracoes radicais.

eUtiliza a sua habilidade de
manipulacéo, negociacéao e
consenso para fazer o sistema
funcionar eficientemente.

el ider actua pondo em causa o
sistema de valores existente,
recriando uma nova ordem.

elLider procura uma nova
iIdentidade face a evolucéao.

eE a nova ordem que regulara
as relacdes entre o lider e seus
seguidores.




Futuro da teoria da lideranca

Substituicdo e romantismo na lideranca
Grupos autodirigidos e autolideranca
Mulher na lideranca

Lideranca multicultural




Breve sintese acerca do estudo da
lideranca

N&o ha definicdes consensuais do conceito de lideranca
Nao sao claras as fronteiras entre lideranca e gestao.

Nao ha vias unicas para a compreensao dos tracos,
competéncias e comportamentos dos lideres eficazes.

E possivel gizar algumas linhas de orientagéo

Pequena ou grande, positiva ou negativa, a influéncia dos lideres
sobre a vida organizacional é real;

Alguns tracos e competéncias conferem as pessoas maior
probabilidade de serem lideres e de exercerem a funcao
eficazmente, mas nao o garantem;

A lideranca € um processo (centrado num individuo ou
partilhado) envolvendo lideres, seguidores e situacoes.



Breve sintese acerca do estudo da
lideranca

Sao frageis as consideracdes sobre a lideranca eficaz que nao
englobam esse triangulo;

A complexidade do processo de lideranca nao se compagina com
receitas universais;

Nao é impeditivo que as pessoas aprendam algumas competéncias
gue as tornem potencialmente mais eficazes no exercicio da
lideranca.

Nao ha lideres eficazes sem colaboradores eficazes.

A lideranca € uma espécie de energia cuja activacdo depende do
“didlogo” entre dois polos — lideres e seguidores.



3.5- Controlo

e Conceitos

e Etapas do Processo

e Abordagens

e Tipos de Controlo

e ODbjectivos e instrumentos de controlo




Cconceltos

e Controlo

Processo de assegurar que as actividades actuais
estao conforme o previamente planeado

e Controlo na Gestao
Esforco sistematico para:

Padronizar @ estabelecer padroes de acordo com objectivos planeamento
comparar desempenho actual ¢/ padrdes pré-estabelecidos
determinar existéncia, ou nao, de desvios

medir a importancia dos desvios

empreender ac¢gdes que assegurem gue todos 0s recursos
organizacionais estao a ser usados eficaz e eficientemente

Avaliar;

Agir



Etapas do Processo de Controlo

e Etapa 1: padronizar

Padrao

niveis de qualidade/quantidade preestabelecidos como
orientacdes do desempenho

Padroes mais usados:
Tempo, Produtividade, Custo, Qualidade, Comportamento

Niveis de Tolerancia

Quantidade (%) de desvio permitida sem dar lugar a accoes
correctivas

|dentificacao de:
Areas-Chave
Pontos Estrategicos de Controlo



Etapas do Processo de Controlo

e Etapa 2: avaliar o desempenho

Concelito
Comparacao dos padroes com as realizacoes

Dificuldades
Areas menos técnicas

e Etapa 3: accOes correctivas
Determinar causas dos desvios e Agir

Tipos de accoes
Imediatas: correccao dos sintomas
Permanentes: correccao das causas dos sintomas



Sinais de Aviso

Reducéao de indices de produtividade
Excessivas paragens de equipamentos
Aumento de absentismo

Aumento da taxa de rotacao de pessoal
Reducao indices de qualidade da producéao
Aumento reclamacoes

Elevados custos (mao de obra, materiais, energia,
acidentes trabalho...)



Vantagens do Controlo

e Lidar com a mudanca

e Criacao rapida de ciclos de inovacéao

e Adicionar valor

e Unificar a diversidade de trabalhadores

e Facilitar delegacao e o trabalho equipa




Reaccoes Negativas ao Controlo

e Razoles das Reaccoes

Controlos inapropriados

Padrdes inatingiveis ou indefinidos

Variaveis incontrolaveis ou padrdes contraditorios
e Prevencao

Controlos justificaveis

Padrdes realistas

Comunicacao atempada e eficaz

Conflanca nos sistema de controlo



Sistema de Controlo Eficaz

Accao
Critérios Correctiva |
- Preciso
Multiplos
Excepcoes / Atempado
/

Sistema

EN— Pl Controlo

Estratégicos / [ \

Razoavel Flexivel
Entendivel

Econdmico

In: Robbins & Coulter, 1999




Abordagens ao Controlo

e Pelo Mercado

Uso mecanismos externos (preco competitivo; guota
mercado) para estabelecer padroes

Organizacoes c/ produtos especificados e distintos
gue actuam num ambiente muito competitivo

e Burocratico

Enfase na autoridade; usa regras, procedimentos,
descricOes de funcoes...

o Cla
Regula comportamentos pela cultura organizacional

Organizacoes c/ trabalho equipa e mudanca
tecnologica rapida



Tipos de Controlo

e Critério Fase do Processo

I

e

Controlo dos Controlo do Controlo dos
Inputs Processo Outputs




Tipos de Controlo

e Criterio Amplitude

Estratégico

Gestao de Topo

Geneérico e sintético; Longo prazo

Abrange a organizacéo globalmente
Tactico

Gestores Intermédios

+/- genérico e pormenorizado; Médio prazo

Abrange uma area especifica
Operacional

Gestores operacionais

Analitico e pormenorizado; Curto prazo

Abrange uma unidade



Tipos de Controlo

e Critéerio Controlador/Controlado
Auto-Controlo
Pelo proprio
Heterocontrolo
Hierarquico
Funcional

Lateral

Efectuado por pessoa/entidade, mesmo nivel hierarquico, que
esta na fase seguinte do processo



Instrumentos de Controlo

e Controlos Financeiros

Declaracbes Financeiras
Liquidez
« Capacidade de converter bens em dinheiro para satisfazer
as neces-sidades e obrigacoes financeiras correntes
Condicao financeira geral

= Balanco de longo prazo entre o que fica depois do
cumprimento das responsabilidades

Rendibilidade
« Capacidade de ganhar proveitos seguros e durante um
periodo de tempo consideravel

Balanco

Descricao da empresa em termos dos seus bens, responsabilida-des
e valor num determinado ponto do tempo



Instrumentos de Controlo

e Analise de Racios

Relato de niUmeros-chave dos dados financeiros da
empresa sob a forma de %

Proveitos apos Impostos

@ Retorno do Investimento = Totalidade dos Bens
7))
o
g— y . B Bens Correntes
0 Racio Corrente = Responsabilidades Correntes
LL]
Vendas

< Inventario = T5igade dos Bens



Instrumentos de Controlo

e Orcamentos

Declaracao formal quantitativa dos recursos alocados
para as actividades planeadas num dado periodo de
tempo

Tipos de Orcamentos
Operacionais

Bens e servicos que a empresa espera consumir num
periodo

Financeiros

Dinheiro que é esperado gastar durante o periodo e suas
fontes



Instrumentos de Controlo

e Controlo da Qualidade
Qualidade

Grau de exceléncia de um produto ou servico
Traduz o nivel de satisfacédo das especificacdes previamente
definidas (em que medida um produto/servico faz o que é
suposto fazer)
Técnicas
Amostragem
Processo Controlo Estatistico
Graficos de Controlo



Instrumentos de Controlo

e Controlo de Stocks

Stocks

Existéncias de mercadorias, matérias-primas, materiais,
produtos intermédios e acabados

Gerir stocks implica equilibrio entre “empates” de capital e
paragens de producao
Técnicas
Método ABC
Méetodo da Quantidade EconOmica
JIT (just in time)



Instrumentos de Controlo

e Método ABC
Aplicacao do principio da excepcao
controlo diferenciado pelo valor dos itens

Principio de Pareto

1 fraccao minoritaria das causas implica a maior parte da
producéao, dos custos ou do lucro
Divisao dos stocks em 3 grupos:

Grupo A: 10/15% n° total artigos armazenados implica 70/80%
do investimento global -> controlo + apertado

Grupo B: 25% das guantidades representam 20% do valor
Investido

Grupo C: 65% das quantidades representam 5% do valor
Investido



Instrumentos de Controlo

e Meétodo da Quantidade EconOmica

Fixa, numa dada situacao, a quantidade optima a
encomendar para que os custos originados pelos
stocks sejam minimizados

Considera:
Custos de Posse + Custos de Passagem

Verifica-se que:
Se n° encomendas diminui, custos passagem diminuem e
custos de posse aumentam

Se n° encomendas aumenta, custos passagem aumentam e
custos de posse diminuem



Instrumentos de Controlo

e Justin Time (JIT)

e Objectivos

Produzir apenas o que sera vendido e na altura em que sera
necessario

Vender Antes de Fabricar

Eliminar desperdicio

e Ordens de fabrico emitidas de acordo com as
necessidades, evitando acumulacao em qualquer
fase do processo



Instrumentos de Controlo

e Metodologias JIT

SEIKETSU - asseio

Sistematizar actividade arrumacao e limpeza

SEIRI - arrumacao

Definir critério entre utensilios
(des)necessarios

SEISO

limpeza

Separar utensilios

Criar local tra- —
balho s/ lixo

Eliminar utensilios

v

SEITON — p6r em ordem ——
Fazer com gue utenslilios necessarios

estejam logo disponiveis

—

SHITSUKE - formacao moral ————

Ser capaz de tazer correctamente e contorme deci-
dido e manter vontade de fazer melhor




Instrumentos de Controlo

e Metodologias JIT

Eliminacao de ocorréncias eliminatdrias
Avarias Maquinas
- Falta fiabilidade
« Manutencéao insuficiente
Nao Qualidade

Relacionamento com os fornecedores e
subcontratados
Criacao relacoes privilegiadas com fornecedores
Aumento frequéncia das entregas
Interessar fornecedor no funcionamento da empresa
Regime “encomenda aberta”



Instrumentos de Controlo

e Controlo Comportamental

e Seleccao

e Objectivos

e Desenho Funcoes
e Orientacao

e Supervisao Directa
e Formacao

Mentoria

Formalizacao
Avaliacao Desempenho
Recompensas Organiz.
Cultura Organizacional
Disciplina



Instrumentos de Controlo

e Controlo Comportamental

Supervisao Directa
Deteccao e correccdo a medida que ocorrem desvios

Avaliacao de Desempenho

Processo de avaliacédo dos individuos para atingir decisbes
objectivas face aos RH

Disciplina
Traduz-se pelo nivel de autocontrolo e comportamento
adequado dos membros organizacionais
Importante em trabalho por equipas



Instrumentos de Controlo

e Accao Disciplinar
e Conceito

AcclOes que devem ser tomadas pelos gestores para corrigir
comportamentos inaceitaveis

e Objectivo
Aumento da contribuicao do trabalhador para a organizacao

e Processo de Desenvolvimento da Accao Disciplinar

Ambiente Externo

Definir Definir comunicar Avaliar Comparar Accéao

Obj. Org. Regras Regras Desemp. Discipl




Instrumentos de Controlo

e Tipos Problemas Disciplinares

Absentismo
Pontualidade

Abuso de “baixa”
Insubordinacao

Nao utilizacdo meca-
nisSMos seguranca
Alcoolismo

Consumo de drogas
Roubo

Mentira a superiores
Falsificacao inf.
(candidatura)

Trabalhar para
empresa concorrente

Actividades criminosas



Instrumentos de Controlo

e Linhas de Orientacao para o Gestor na Accao Disciplinar
Ser disciplinado
Comunicar as regras
Escolher a ocasiao, lugar e accao apropriados
Controlar emocoes
Ser consistente
Analisar factos
Ser justo , mas firme



0000
0000
Instrumentos de Controlo 5:‘
Etapa Técnica Padrdes Informacgao AccaoCorrectiva

Analise Dados comércio, | Balangco e demons- Rever inputs, rever
Financeira | banca, fontes confid. | tracao resultados direccéo
Andlise Padrdes utilizacdo/ | Sist. Contabilidade de | Rever inputs, rever
Cus-tos- tempo estudos eng. | Custos direccéo

<DE Padréo

< Controlo %/n° defeitos coe- Procedimentos Rever inputs, rever

2 Qualidade rente ¢/ estrat markg | amostragem direccao
Avaliacéao Critério relacionados | Observacao gestao; Formar; substituir,
Empregado | c/ desemp. tarefas relatérios individuo mudar cargos

S



Controlo e Etica

e Privacidade no Local de Trabalho

e Vigilancia por Computador

e Comportamento Fora do Local de Trabalho



