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presas sao formas particulares de organizacdo compostas de pessoas,
m técnica e economicamente factores de produgcédo, de modo a obter
/ou servicos com valor de mercado. O seu crescimento e desenvolvimento
depende em grande parte das forcas que emanam do ambiente que lhe estd mais
proximo (ambiente especifico) ou das diferentes variaveis inerentes ao contexto geral
(ambiente geral) em que se encontra. A capacidade em conquistar mercados, praticar
pregos competitivos, responder a necessidades ndo satisfeitas e de se relacionar quer
internamente (com 0s seus recursos humanos), quer ao nivel externo (com os seus
fornecedores, clientes directos ou indirectos, ou outras organiza¢des/particulares
interessados na actividade da empresa) sdo vectores que condicionam a sua
rendibilidade (um dos principais objectivos) e o seu crescimento.

Os ciclos econémicos afectam-nas directamente, pelo que apenas empresas com
estratégias bem definidas, coesas e flexiveis poderao sobreviver a diferentes geragoes.
Assim é fundamental que as empresas tenham visdo estratégica, a partir da qual se
definem os objectivos organizacionais que podem, contudo, ser postos em causa caso
nao exista um bom planeamento, organizagéo e controlo.

Partir de uma andlise contemplando a dimenséo interna e externa, nomeadamente
os pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades, parece ser fundamental para que a
empresa possa estabelecer os objectivos mais adequados, medidas e politicas.

Ao gestor cabe a definicdo e concretizacdo dos objectivos organizacionais
recorrendo a recursos e pessoas, intrinsecos ou extrinsecos a empresa.

Uma adequada selecgdo e acompanhamento dos recursos humanos é fundamental
para 0 sucesso destes objectivos. Os desvios identificados através do processo de
controlo podem dever-se a uma ma selec¢do, a uma deficiente comunicagado, a uma
fraca motivagéo e formagao que poderao comprometer o desempenho e a produtividade
de trabalhadores e responsaveis de departamento, caso existam.

Pretende-se, através do presente “manual”’, abordar um espolio seleccionado de
teméticas que consideramos relevantes abordar no &mbito do médulo “elementos de
gestao geral”. Assim, e porque consideramos que este material didactico apenas servira
de referéncia, aconselhamos a consulta dos manuais e obras que se encontram na

bibliografia.
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Objectivos Gerais

Compreender o funcionamento das organizagdes em geral e da empresa em

especifico.

OB B B I

Objectivos Especificos

Apresentar a ideia de organizacao

Definir os conceitos de eficiéncia e eficacia

Apresentar e caracterizar as empresas

Caracterizar os diferentes tipos de ambiente (geral e especifico)

Apresentar os diferentes tipos de gestores em termos de hierarquia e
especializagao funcional

Definir o conceito de empresa e os tipos de sociedades comerciais mais comuns
no tecido empresarial portugués

Apontar os passos necessarios a constituicdo de uma empresa de caracter
comercial

Caracterizar e distinguir os diferentes tipos de ambiente da empresa

Distinguir as organizagbes burocraticas das organizagdes flexiveis, referindo o
tipo de estrutura apropriado ao ambiente da empresa

Construir uma matriz SWOT

Referir as principais fases de um ciclo econémico com base na teoria de
Kondratieff e Schumpeter

Compreender as funcdes do gestor e as caracteristicas inerentes a chefia

Listar as principais fungbes de gestao

Compreender a fungédo do organograma bem como o tipo de organograma mais
adequado;

Perceber em que consiste o planeamento, as diferentes fases e tipos de
planeamento;

Apontar as causas subjacentes a possivel falha de um plano e os limites ao

planeamento;




Proact — Unidade de Investigagao e Apoio Técnico ao Desenvolvimento, a Valorizagédo do Ambiente e a Luta Contra a
Excluséo Social

L

Compreender o conceito de organizacdo, o desenho inerente aos diferentes
niveis hierarquicos, os conceitos de amplitude de controle e linha-acessoria
Listar as fases do processo de organizagao

Definir em que consiste a departamentagéo, caracterizando os vérios tipos de
departamentacéo

Distinguir as diferentes abordagem ao desenho dos cargos e funcdes
Compreender a funcao de controlo, referindo as fases, tipos e técnicas mais
utilizadas

Perceber o funcionamento do processo de recrutamento, seleccdo e

acolhimento
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1. Organizacoes

As Organizagbes sdo entidades fruto da unido de duas ou mais pessoas que tém
por finalidade a prossecug¢ao de determinados objectivos, denominados de objectivos
organizacionais. E, portanto, um grupo social no qual existe uma divisao funcional do

trabalho, que visa atingir determinados objectivos através da sua actividade.

Uma organizagdo ndo vive num vacuo, mas num contexto, também designado de
ambiente. E do ambiente que as organizagdes obtém 0s recursos necessarios a sua
subsisténcia e funcionamento, e é nele que colocam os seus produtos/servigos, sendo
que a sua sobrevivéncia e desenvolvimento encontra-se dependente da sua capacidade
em satisfazer as necessidades e desejos dos seus clientes, fornecedores de recursos
(humanos, materiais e financeiros), e dos seus recursos humanos a nivel interno. Sem

recursos é impossivel a organizacao realizar tarefas e cumprir objectivos.

As razdes que levam a constituicio de uma organizacao podem ser de ordem

material ou social.
As organizagdes podem classificar-se em:

- Organizacoes economicas — que produzem bens materiais e servicos com
fins lucrativos;

- Organizacoes sociais — que satisfazem as necessidades sociais
experimentadas pelas pessoas;

- Organizacoes religiosas — que satisfazem as necessidades de culto dos

seus membros;

- Organizacoes de proteccao — que protegem as pessoas contra 0s
principais riscos de vida;

- Organizacoes governamentais — que prestam servigos publicos.
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Os diversos tipos de organizagdes supra referidos tém um caracter produtivo i.e.

produzem bens materiais e/ou servigos.

A principal finalidade de uma organizagao reside na realizagdo dos seus objectivos,
denominados de objectivos organizacionais, exigindo que todos quantos nela trabalhem
desempenhem as suas fung¢des adequadamente. A forma como essas pessoas
exercem tais fungdes traduz-se no desempenho organizacional que pode ser medido
pela eficiéncia e pela eficacia.

A eficacia mede o grau em que 0s objectivos organizacionais sao realizados, logo a
organizacao que realiza os seus objectivos é eficaz.

A eficiéencia mede o grau em que uma organizacao utiliza os recursos (humanos,
técnicos, matérias-primas, entre outros) para realizacdo dos seus objectivos, sendo

expressa pela razdo dos produtos (quantidade de outputs) para os correspondentes

factores (quantidade de inputs). Sempre que a mesma quantidade de produto é
conseguida com menos do respectivo factor, da-se um ganho de eficiéncia.

Os factores de producao (inputs) podem ser diversos, diferindo de empresa para
empresa. Os principais factores de producéo sao a terra (materiais e matérias primas),
o capital (meios de pagamento para obtengdo de matérias primas e equipamentos e
remuneracdo do trabalho) e o trabalho (intervencdo humana sobre os materiais e
matérias primas de forma a transforma-las mediante utilizagdo —ou ndo- de
equipamentos e tecnologia, em produtos acabados ou servigos prestados), ou outros

aqui nao referidos.

2. Empresas

As empresas sao casos particulares das organizagées que se caracterizam por
terem como objectivo estrutural a eficiéncia econdémica e por competirem

simultaneamente em diversos mercados que podemos agregar da seguinte forma:
* Mercado de matérias-primas e componentes

*  Mercado de bens de equipamento
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* Mercado de trabalho
* Mercado financeiro

*  Mercado de produtos finais

1 Caracteristicas das empresas
Uma empresa é:

& Uma organizacao colectiva - que esta dependente de um grupo de pessoas
que contribuem, a par do seu proprietario, com os factores de producao;

& Que produz para o mercado - € um organismo de producao que efectua a
combinagédo técnica e econdmica dos factores de producdo com vista a
colocar os outputs decorrentes da combinagdo dos inputs no mercado. Ao
fazé-lo comporta determinados riscos' que serdo abordados mais adiante.
Em determinados casos a producdo da empresa pode funcionar sob
encomendas ou para consumo préprio;

& Que esta orientada para o lucro. O lucro refere-se ao excedente do prego de
venda sobre o custo de producao;

& € que tem um determinado patriménio, o qual permite ao empresario assumir

0 risco da producéo.

Segundo Madureira (1990), uma empresa € uma unidade econdémica que visa a
“producdo de conta e risco de quem a promove, de bens materiais e/ou servicos

destinados a venda ou consumo do proprio produtor”.

A empresa tem diversos objectivos, nomeadamente:

1. Objectivos economicos — que estado relacionados com o bem-estar da empresa.

Identificam-se aqui os objectivos econdbmicos mais usuais:

Riscos que podem ser de ordem técnica, econémica ou ainda referentes a incapacidade de vender os
produtos acima do seu valor de custo, ndo auferindo neste caso qualquer lucro.
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% Sobrevivéncia — é o mais importante objectivo econémico de uma empresa. As
empresas passam por diversos estdgios durante a sua vida util, em que surgem
imensos sacrificios. Tem de existir uma clara nogao de que alguns sacrificios no

curto prazo traduzem-se em beneficios no longo prazo;

« Rendibilidade — é a percentagem do lucro sobre o capital investido, que indica a
capacidade da empresa para gerar lucros. Quanto maior for este indicador,
maior a competéncia da empresa e, consequentemente, o crescimento
organizacional. O lucro permite a empresa envolver-se em novos negocios,
realizar investimentos e satisfazer objectivos econémicos e nao econémicos;

« Crescimento organizacional — consiste no aumento do activo, volume de
vendas e outros recursos que permitem a empresa diversificar os seus negocios,

aumentar o investimentos, fazer coisas diferentes;

& Quota de mercado — refere-se ao maior ou menor grau de aceitagdo dos seus
produtos/servicos no mercado, com repercussdes na rendibilidade da empresa.
Refere-se a percentagem das vendas na industria a que pertence.

2. Objectivos relacionados com os seus trabalhadores, de acordo com as suas
necessidades:

% Objectivos economicos — prendem-se com o grau de seguranca do

emprego, o vencimento e beneficios complementares;

% Objectivos de socializacao — consiste na promocédo de um bom clima
organizacional, na possibilidade de desenvolver lacos de amizade, o que
tera reflexo no desempenho dos trabalhadores;

& Objectivos de crescimento - refere-se a possibilidade que os
trabalhadores tém de desempenhar determinadas tarefas que testam a sua
pericia e talento, com implicacbes aos niveis da realizacdo pessoal e
profissional, = competéncia, e auto-actualizagdo (sobretudo através da

formacao) dos mesmos.
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3. Objectivos sociais , que se prendem com as relagdes da empresa com o0 bem-
estar da sociedade em geral, como o desenvolvimento econdémico, conservagdo de
recursos, € a Responsabilidade Social das Empresas, hoje temas de grande relevo no
seio das empresas. Apesar de assistirmos a uma mudanga gradual nas atitudes e
consciéncia do relevo destas questdes, muitas empresas encontram-se ainda alienadas
para os objectivos sociais, dependendo a incorporacdo destes objectivos, medidas e
politicas da sensibilidade (ou ndo) dos seus proprietarios e gestores de topo.

2.1.1. Estratégia

As empresas seguem uma estratégia, cujo objectivo € orientar a empresa no longo
prazo. Estes objectivos, aos quais estdo aliadas politicas orientadoras, resulta da
definicdo de quatro aspectos:

% Da oportunidade oferecida pelo ambiente da empresa — 0 que poderia fazer
% Da sua competéncia e recursos — possibilidade para o fazer
% Dos seus interesses e desejos de gestao — o que deseja fazer

% Da sua responsabilidade para com a sociedade — o que deveria fazer

Sistematizando, as estratégias implicam:
] Objectivos;
] Definigao de recursos (para os realizar);
] Politicas a seguir para a utilizagdo dos recursos;

Estas ultimas podem ser politicas globais, que se relacionam com os aspectos
globais da empresa; politicas administrativas, intrinsecas aos aspectos internos da
empresa; e politicas operacionais, que sao desenvolvidas a nivel directo, referentes as

especificidades das actividades da empresa.

Uma grande parte dos objectivos organizacionais sao parte e resultado da
interaccao da empresa com o ambiente . O seu sucesso é condicionado por este, pelo
que importa efectuar uma andlise ambiental (analise das ameacas e oportunidades), a
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par de uma andlise interna que considere os pontos fortes e fracos. A conjugacéo
destes dois tipos de andlise resulta no que se designa por “Analise SWOT”, que sera
abordada com maior profundidade no ponto 2.3..

2.1.2. Constituir uma empresa (de caracter comercial)

As empresas podem revestir a forma de empresas publicas ou privadas, sendo que

estas ultimas podem subdividir-se em sociedades comerciais ou civis.

Todas as empresas que tenham por objecto a pratica de actos comerciais® séo
consideradas sociedades comerciais, podendo assumir diversas formas, cuja principal
distincao assenta, sobretudo, na responsabilidade dos sécios: sociedades em nome
colectivo, sociedades por quotas, sociedades an6nimas e sociedades em comandita.

Na escolha do tipo de sociedade ha que ter em conta diversos factores, tais como a
capacidade de contribuigcdo financeira dos interessados na sociedade, as relagbes
existentes entre os interessados, a natureza da actividade, a complexidade e dimenséo

do empreendimento, o regime fiscal e a transmissao do patriménio.

Os estatutos mais comummente utilizados sado as sociedades por quotas e
anénimas, visto que limitam a responsabilidade, ndo sendo necessario confianga

absoluta entre os interessados.

Na sociedade em nome colectivo a responsabilidade dos sécios € ilimitada e
solidéaria, pelo que deverd constituir-se, apenas, por pessoas unidas por um grande

vinculo e confianca.

Sociedades por quotas — o capital encontra-se dividido em quotas, sendo os
sécios (geralmente dois, mas no caso de sociedades unipessoais podera ser um Unico
sdcio, titular do total do capital social), responsaveis pelas entradas convencionadas no

2 As empresas comerciais podem ser individuais ou colectivas, desde que sigam os pressupostos do Art.2
230 .2 do Codigo Comercial.
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contrato social, pelo que apenas o patriménio social responde pelas dividas da
sociedade a possiveis credores, exceptuando casos em que se firma no contrato,
responsabilidade directa dos s6cios para com os credores sociais;

O capital minimo deste tipo de sociedade ®¢ de 5000 e, ndo podendo ser inferior

durante o seu exercicio.

Sociedades Anodénimas — o capital é dividido em acgdes, sendo que a

responsabilidade dos s6cios encontra-se limitada ao valor das ac¢des que subscreveu.

No caso deste tipo de sociedade o capital minimo é de 50.000e, podendo, a
semelhanca da sociedade anterior, ser em determinados casos mais elevado.

A constituicdo de uma sociedade comercial pressupde uma série de etapas, nas

quais serao necessarios diversos tipos de documentos.

Com o intuito de esclarecer as diferentes fases de constituicido de uma empresa,

apresenta-se de seguida um quadro que sistematiza todo o processo.

Descricao Documentos Necessarios

1 Pedido no Registo Nacional de Pessoas & Impresso Modelo 11 (em duplicado);
& Impresso Modelo 10.
-

Colectivas (RNPC) do Certificado de Guia de depdsito dos respectivos emolumentos:
Admissibilidade de firma (ou certificado de admissibilidade e o cartdo provisério
denominago de pessoa colectiva) e do (fornecidos pelos servigos competentes).

Cartao Provisério de Identificagédo de

Pessoa Colectiva.

2 Marcacdo da Escritura Publica, junto de & Certificado de Admissibilidade da firma;

& Cartédo Provisorio de Identificacdo de Pessoa
Colectiva;

& Fotocopia dos documentos de identificagdo
dos outorgantes.

& Relatério do Revisor Oficial de Contas para
as entradas em bens diferentes de dinheiro;

& Documento comprovativo do pagamento da
sisa, quando se verifiquem entradas com
bens iméveis para a realizagdo do capital
social, salvo se estiver isenta.

Cartério Notarial

No caso de pessoas singulares € necessarios 0 B.l. e
Cartao com o niimero de Identificacio Fiscal: no caso de

*Em alguns casos o valor pode ser superior (p.e. em certas actividades econdémicas).
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pessoas colectivas é necessario uma Certidao da
Conservatoria do Registo Comercial , (inferior a um ano), o
Cartao de Pessoa Colectiva, a Escritura Publica inicial e
B.l. e Cartdo com o nimero de Identificacdo Fiscal de
quem obriga ou representa a sociedade.

3 Celebragao da Escritura Publica

& B.l. e Cartdo com o N.I.F. dos outorgantes.

4 Declaracdo de Inicio de Actividade, junto
da Direccéo Geral dos Impostos

& Modelo 1698 (INCM), em triplicado, com os
dados relativos ao técnico oficial de contas,
devidamente certificado;

& Cartédo Provisorio de Identificacdo de Pessoa
Colectiva;

& Fotocopia da escritura publica;

& Fotocopia do B.I. e dos N.I.F. dos sécios e do
técnico de contas.

5 Requisicdo do Registo Comercial,
Publicacédo no DR e Inscricdo no RNPC,
junto da Conservatéria do Registo
Comercial competente

& Impresso Modelo 232;

& Escritura Publica da constituicdo da
sociedade;

& Certificado de Admissibilidade da Firma;

% Declaragéo de Inicio de Actividade.

6 Inscrigdo na Seguranga Social, junto do
Centro Regional da Seguranga Social, no
prazo de 30 dias, a contar da data do
inicio da actividade.

& Boletim de Identificagdo do Contribuinte;

& Copia autenticada da escritura Publica de
constituicdo da sociedade;

& Cartao de identificagdo de Pessoa Colectiva;

& Acta da nomeacdo dos membros dos érgaos
estatutarios e sua situagéo quanto a forma de
remuneracao;

& Fotocopia do cartdo de contribuinte dos
membros dos o6rgdos estatutarios da
sociedade;

& Documento fiscal de inicio de actividade.

7 Pedido de Inscricaio no Cadastro
Comercial ou Industrial, junto da
Direcgdo-Geral da Empresa ou das
Direcgoes Regionais do Ministério da
Economia da &rea do estabelecimento
(efectuada no prazo de 30 dias a contar
do inicio da laboragéo ).

& Impresso da Direc¢do-Geral da Empresa, em
duplicado ou, Impresso da Direcgdo Regional
do Ministério da Economia, em duplicado —
Modelo n.® 387 (Imprensa Nacional Casa da
Moeda)

O tempo médio para constituicdo de uma sociedade € de 23 dias através da Rede

Nacional de CFF.
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7

A empresa encontra-se num contexto, sendo que o seu funcionamento é
condicionado pelas variaveis e forcas que operam nesse contexto ou ambiente. E ao
ambiente que a empresa vai retirar 0s recursos necessarios ao desenvolvimento da sua
actividade, bem como a tecnologia necessaria ao processo de producao e cumprimento
de objectivos, e é nele que coloca o resultado da conjugacao econémica e técnica dos
factores, ou seja o0s seus produtos e/ou servicos.

O ambiente que envolve a empresa pode ser decomposto em:

1. Ambiente Geral: conjunto amplo de varidveis e factores externos que
condicionam e influem no funcionamento da empresa. Existem inUmeras variaveis a

considerar na analise do ambiente geral:

% Tecnoldgicas — sdo variaveis simultaneamente intrinsecas e extrinsecas a
empresa, com grande impacto, quer a nivel operacional, quer a nivel
administrativo e de gestdo. Sdo o caso o nivel de avanco cientifico e
tecnolégico e o grau de mutacao tecnoldgica.

% Politicas — sao variaveis que resultam das opcdes/decisbes adoptadas
pelas instancias governantes, num dado momento. Determinam o clima
politico, as tendéncias ideoldgicas (que por sua vez repercutem-se nos
rumos das diferentes politicas) e subsequentemente o comportamento das
empresas.

% Legais — fazem parte destas varidveis o conjunto de normas legais, leis, que
regulam, controlam, incentivam, condicionam e restringem as actividades ou
comportamentos empresariais.

% Ecoldgicas — incluem os recursos naturais, condigdes fisicas e geograficas
ou outros.

« Demograficas — englobam as caracteristicas da populagdo como a raga,
religido, o crescimento, distribuicao por idade e sexo.
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% Sociais — varidveis como a educagao, familia, comunidade, saude, cultura,
tradicbes e diversidade influem na opinido publica e, deste modo, na
aceitagdo ou refutacdo de determinado produto ou servico. Também as
mudancas operadas na sociedade condicionam o funcionamento da
empresa (vide por exemplo o impacto que a moda tem nos gostos e
costumes).

% Econdémicas — podem subdividir-se em variaveis permanentes, como sao o
caso o0 nivel geral da actividade econémica do pais, o nivel de
desenvolvimento do pais, da regido e do local onde a empresa se situa, o
PIB pc, o processo de distribuicdo de riqueza, o grau de industrializacéo,
entre outros, e variaveis economicas temporais, como o nivel da actividade
economica local num dado momento, a politica fiscal, a inflacdo ou deflacao,

et caetera.

2. Ambiente especifico - constitui 0 ambiente mais imediato e préximo da
empresa, como sdo 0 caso os clientes (distribuidores e directos), fornecedores,

concorrentes, e grupos regulamentadores.

O ambiente pode ainda ser estavel ou incerto (dinamico). Consoante a estabilidade
ou mutabilidade do ambiente geral, as caracteristicas do ambiente especifico diferirdo.

Estavel Ambiente de Tarefa
Conservador
Nao existem mudangas Al
no ambiente de tarefa ReilnelE
Previsivel
Incerto Ambiente de Tarefa
Instavel

Quando existe
instabilidade no Imprevisivel
i f
ambiente de tarefa Perturbado
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As empresas, como sistemas abertos que sdo, estdo em permanente interacgéo
com o contexto em que se inserem. De acordo com Burns e Stalker®, existem dois tipos
de estrutura organizacional: as organizagdes burocraticas e as organizagoes flexiveis.
Os dois tipos de organizagao diferem grandemente nas suas caracteristicas, sendo
cada uma delas apropriada a um tipo de ambiente, na 6ptica de Burns e Stalker,.

Perante um ambiente estavel o tipo de organizagcdo mais adequado é o burocratico.
Ao invés, se a organizagao esta inserida num ambiente instavel, € aconselhavel que
seja do tipo flexivel, de modo a adaptar-se mais facilmente as mudancas que vao

ocorrendo.

No quadro abaixo explicitam-se as diferengas entre os dois tipos de estruturas:

Variaveis Sistemas mecanisticos Sistemas organicos

Estrutura organizacional Organizacdes burocraticas Organizacgdes flexiveis
Ambiente de tarefa Estavel Instavel
Processo de decisdes Centralizadas Descentralizadas
Comunicagao Vertical Horizontal
Cargos Estaveis Redefinigao constante
Confiabilidade Nas regras e regulamentos formalizados Nas comunicagdes informais

por escrito, impostos pela empresa

Principios predominantes Teoria Classica da Administragéo Teoria das Rela¢cées Humanas

Porque do ambiente surgem oportunidades e ameacas com forte incidéncia no
processo estratégico, impéem-se um estudo rigoroso a nivel institucional. O estudo das
forcas do ambiente que afectam directa ou indirectamente a empresa, e as relagdes
entre as diferentes variaveis conduzem-nos a uma analise ambiental que devera

comecar pelo reconhecimento do ambiente especifico ja referido anteriormente. Trata-

* Tom Burns e G.M. Stalker, The manegement of Innovation, London, Tavistock Institute, 1961.




Proact — Unidade de Investigagao e Apoio Técnico ao Desenvolvimento, a Valorizagédo do Ambiente e a Luta Contra a
Excluséo Social

se, numa primeira fase, da identificacdo de clientes, fornecedores, concorrentes e

agéncias reguladoras, reais ou potenciais, ou stakeholders.

Designamos por stakeholders de uma organizagdo o conjunto de entidades que
optando livremente por transaccionar com essa organiza¢dao adquirem um interesse na

sua existéncia e desenvolvimento.

A analise do ambiente geral e especifico, a par da analise do ambiente interno da
empresa permite efectuar um diagnéstico estratégico da empresa, permitindo um
melhor conhecimento das variaveis extrinsecas e intrinsecas que afectam directamente
a empresa. A Andlise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats ), em
portugués significa a andlise das forgas (pontos fortes), fraquezas (pontos fracos),
oportunidades e ameacas. As duas primeiras respeitam a dimenséo interna da empresa
— sdo as vantagens ou desvantagens da empresa em relacdo as suas concorrentes -
enquanto que as duas ultimas relacionam-se com os aspectos positivos ou negativos do

contexto em que se encontram que podem prejudicar ou favorecer a empresa.

Para esta andlise deve criar-se uma matriz, como a seguinte:

__________|Pontos Fortes

Através deste modelo é possivel formular objectivos estratégicos para a empresa,
de acordo com as conclusdes resultantes da anadlise SWOT.

Os gestores devem estar atentos ao aparecimento de ameagas, por forma a torna-
las em pontos fortes, o que pressupde ndo sbé uma visdo estratégica, como ainda

flexibilidade (para responder com rapidez) e recursos .

As esferas econdmica, social e politica sado atingidas por perturbagdes do sistema
econdmico (que poderao perdurar durante um longo periodo de tempo) relativamente a
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um estado de equilibrio. A estas perturbagbes do sistema econémico face a um ponto
de equilibrio da-se 0 nome de ciclos econdmicos. Kondratieff identificou e caracterizou
ciclos econdémicos longos, mais tarde aprofundados e analisados por Joseph
Schumpeter. Segundo alguns autores, como Schumpeter, os ciclos econdémicos sao
desencadeados por causas exteriores ou exdgenas ao sistema econdmico. Outros
defendem que as causas destes ciclos devem-se a causas enddgenas, inerentes ao
préprio sistema.

Sobre os ciclos econémicos longos, desenvolvem-se ciclos de periodos mais
curtos.

A inovacao é um dos factores que mais impacto tem sobre a evolucdo econdémica.
Na éptica de Schumpeter a inovagcéo prende-se com a materializacdo das invencoes
(ou aplicacdo pratica das mesmas), descoberta de novas matérias primas,
equipamentos, formas de organizar empresas ou processos produtivos, e novos
produtos. Da confluéncia e congregacado de inovagdes gera-se uma fase inicial de
“prosperidade”. O sucesso de uma inovagao, cria uma onda mimética de inovagoes
com repercussées no aumento do investimento, crédito, na criagdo de novas
empresas, receitas e emprego, e subsequentemente expansdo econdmica e subida de
precos. Obviamente, deste processo resultardo conflitos que conduzirdo ao
abrandamento do investimento (pelo excesso de concorréncia).

Quando a as oportunidades estado esgotadas a taxa de juro tende a subir, iniciando-
se entdo uma outra fase do processo econdmico - a "recessao”. Nesta fase, o crédito,
investimento, receitas e poupanga contraem-se, gera-se desemprego e consequente
faléncia de empresas. Regra geral, antecede a "depressao”, que prevalecera enquanto
houver mau investimento e excesso de oferta sobre a procura, até que uma
reaproximacao ao estado de equilibrio se inicie, e se entre novamente numa fase de
"recuperacao” da Economia. Quando na sequéncia de um periodo de recuperacao,
constata-se que o risco € minimo, inicia-se um novo ciclo econémico. Cada ciclo
introduz mudancas estruturais na sociedade. Como exemplo de trés ciclos longos,
identificados por Schumpeter temos a revolucao industrial (1787-1842), o ciclo burgués
(1842-1897) e o ciclo neo-mercantilista (1897-1950).
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As funcoes de Chefia

Nas organizagdes existem as pessoas que executam e que desempenham fungdes
operacionais, e pessoas que a gerem, ou seja que tém funcdes de gestdo e séo
frequentemente chamados de gestores.

Os gestores sdo as pessoas que estabelecem os objectivos organizacionais, que
organizam o trabalho, que comunicam, motivam, formam, avaliam, etc.

O empresario € a pessoa que organiza a produgado, assume riscos e exerce uma
funcao de autoridade:

& Organiza a producao — encarregue do processo de planeamento apéds

diagnostico da situagcao econdmica, da estruturacao administrativa (organizagéo)
e do controlo da execugdo do plano. Assegura a ligacdo entre o mercado de
factores e o mercado de produtos, combinando factores para obter produtos.

& Assume riscos — as suas decisbes podem ter implicacbes nos objectivos
organizacionais e no futuro da empresa. Os riscos que assume podem resultar

em beneficios ou prejuizos para a empresa.

& Funcao de autoridade - tem poder de constranger os que trabalham sob sua
direccao, de modo a que todos os planos prosseguidos pelos que intervém na

producao sejam compativeis com os objectivos organizacionais.

O gestor € o responsavel pelas negociagdes com os stakeholders, a fim de obter os
recursos necessarios a manutencao do ciclo de actividade da empresa e realizagdo dos
objectivos organizacionais.Internamente, o gestor € o elemento aglutinador do sistema
social que corporiza a empresa, cabendo-lhe compatibilizar os interesses individuais
dos que trabalham na empresa com os objectivos desta.
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A chefia consiste numa relagao entre o dirigente, os subordinados, a organizagao e
o ambiente geral da organizacdo, sendo que uma alteracdo em qualquer destas

variaveis, tera implicagdes nas caracteristicas necessarias, comportamentos e atitudes.

Diferentes dirigentes tém capacidades e caracteristicas de personalidade diferentes,
ndo existindo um padrdo que possa ser aplicado, pelo que os requisitos diferem
consoante as instituicées, funcdes e diferentes escalées na organizacdao. Mesmo
circunstancias diferentes requerem caracteristicas de chefia diferentes.

As caracteristicas e atitudes inerentes as caracteristicas essenciais de chefia podem
modificar-se e ser aprendidas através da aprendizagem.

Existem trés variaveis que inferem na capacidade de chefia: caracteristicas pessoais
do chefe; caracteristicas pessoais e atitudes dos subordinados; caracteristicas da
organizacao; e o ambiente social, econémico e politico.

Assim, podemos concluir que o comportamento eficiente de um chefe encontra-se
dependente de uma relagcao complexa entre as variaveis acima enunciadas.

As caracteristicas da organizagao, determinadas pela organizagéo, circunscrevem
os padrées de chefia, apesar das influéncias das restantes variaveis alterarem as
caracteristicas da organizacao e, subsequentemente, os padrdes de chefia.

Os “tipos de chefe” necessérios variam ao longo do tempo, e a medida em que
ocorrem transformagdes na sociedade (educagéo, nivel de vida, politica econémica e
social, tecnologia, entre outros factores). Obstante, ndo se pode concluir que qualquer
individuo possa ser um chefe eficiente, mas antes podemos concluir que ndo existe um

padrao universal de caracteristicas e capacidades.

Os gestores sdo as pessoas cuja a missao € realizar os objectivos organizacionais
através de pessoas e recursos da organizagdo. Consoante a dimensao e complexidade
da empresa, existirdo mais ou menos gestores, que desempenharéo diferentes fungdes,

de acordo com a hierarquia e com a sua especializagéo técnica.
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Assim, o0s gestores podem classificar-se quanto a hierarquia e quanto a
especializacao técnica. No primeiro caso, consideram-se, regra geral, trés niveis
hierarquicos: os gestores de topo, responsaveis pela formulagdo dos objectivos,
politicas, planos e decisdes de relevo, cabendo-lhes ainda representar a organizagéo
no exterior. Nas empresas sao geralmente designados administradores. Os gestores
intermédios, situados no nivel hierarquico inferior aos gestores de topo, estdo
incumbidos da execucao dos planos e politicas formulados pelos gestores de topo e
pela supervisdo e coordenacao das actividades dos gestores directos, que por sua vez
coordenam e supervisionam as actividades dos operacionais (trabalhadores do nivel
operacional), e resolvem os problemas quotidianos ligados a operacionalizacéo.

\

Relativamente a especializagdo técnica a classificacdo é feita de acordo com a
area/departamento da empresa, como a producdo, vendas, marketing, financeira, entre

outras.

Como anteriormente j& foi referido, as fungdes de gestdo sdo aquelas que séo
desempenhadas pelos gestores, e que visam alcangar os objectivos organizacionais,

mediante pessoas e recursos.

O processo através do qual se realizam os objectivos organizacionais engloba

quatro processos, nomeadamente:

1. Funcao de Planeamento - determina os objectivos da empresa, como 0s

atingir e formulagéo de cursos de acgao.

2. Funcao Estrutura — refere-se a divisdo das actividades organizacionais,

frequentemente chamada de departamentacgéo;

3. Funcao de Influenciacao — através da qual os membros da organizacdo sao

influenciados para bem do seu desempenho organizacional;

4. Funcao de Controlo — verifica se as actividades organizacionais decorreram

como planeado.
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E uma ferramenta através da qual se retrata a situacéo ideal da empresa, num dado
momento, através de um modelo esquematico que descreve as relagcoes
organizacionais, permitindo uma melhor compreensdo da organizagdo como um todo e
as relagdes entre estas: configura as fungdes e posi¢cdes dos membros da organizagao,
nos diversos orgaos, bem como as respectivas interdependéncias e as linhas funcionais

de comunicacgao.

Assim, “o0 organograma esta para a instituicio como o esqueleto esta para o corpo
humano”(Faria, N. 1978).

Sao quatro, os tipos de organogramas mais conhecidos, a saber: organograma

classico, organograma em sectores, organograma em barra e organograma radial.

E o tipo de organograma mais utilizado.

Os orgaos estao representados em rectangulos e as subordinagbes em linhas que
configuram diversos tipos de autoridade. Cada tipo de autoridade, tem pois, um nivel
hierarquico. Tem o seguinte tipo de configuracao:

Direccéao

Chefia Chefia

Execucao Execucao Execucao Execucao
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Através de diversos circulos concéntricos sao representados os diversos niveis
hierarquicos. A hierarquia diminui a medida que o orgao se aproxima da periferia. Assim

sendo, a autoridade maxima esta representada no centro.

E aconselhavel em apresentacdes da organizagdo para publico ndo especializado,

nao sendo aconselhavel em trabalhos técnicos.

Neste tipo de organograma, os orgaos sao representados por rectangulos
horizontais, que comecam todos da esquerda para a direita. Quanto mais importante for
um orgao, mais avancga para a direita, pelo que os orgdos com barras mais curtos sdo

subordinados a barra no nivel hierarquico imediatamente acima.

E indicado quando é necessario configurar rapidamente a estrutura da organizacéo.

A estrutura da organizagdo € configurada no organograma radial, usando uma
configuracado semelhante ao do sistema solar, pelo que a autoridade méaxima localiza-se
no centro do grafico a semelhanga da posi¢do do sol, os departamentos encontram-se
na posicao dos planetas e as sec¢des na posigao dos satélites e subsatélites.

E indicado para organizagdes muito complexas, ou holdings que possuam muitas
subsidiarias.

Consoante o tipo de estrutura de uma organizagédo a configuragdo do organograma
também difere, questao que sera abordada com maior profundidade no capitulo 4.2.2.
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4. O Ciclo de Gestdo

Porque é importante?

O planeamento consiste na escolha de cursos de accao para a empresa em geral e
para cada departamento ou seccdo, onde se definem objectivos e a forma de os
realizar. Esta funcao precede as restantes fungdes empresariais, estando dependente
do apoio de todas elas, em especial do controlo.

O planeamento € um elemento coadjuvante para a realizacdo dos objectivos da
empresa, perpassando gestores de todos os niveis, podendo em determinados casos

conduzir a custos desnecessarios, pelo que devera primar pela eficiéncia.

O planeamento, sendo uma contribuicao racional para a realizagdo de um ou mais
objectivos, parte de uma concepg¢do estratégica, dependente da resposta a
determinadas questdes:

O que é 0 nosso negédcio e 0 que devera passar a ser?

Quais sao 0s nossos concorrentes, quais as suas forcas e as suas fraquezas?
Quais sao as nossas forcas e fraquezas?

Como devemos utilizar as nossas forgas e 0s nossos recursos?

Quais sao as mudancas que estao a ocorrer no nosso ambiente e de que modo

afectam a nossa empresa?

Fonte: Madureira (1990)

4.1.1.Tipos de Planeamento

O horizonte do planeamento varia de acordo com as circunstancias e assuntos.

Podemos identificar trés niveis de planeamento:

% Planeamento Estratégico — é um planeamento concebido a longo prazo,
resultado de um exame cuidadoso do ambiente externo e interno da empresa,
que pretende dar solugdo a alteragdo da procura, concorréncia, tecnologia ou

outra qualquer alteracdo relevante. Segundo o principio do compromisso “ o
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planeamento légico envolve um periodo de tempo futuro necessario para prever,
tanto quanto possivel, o preenchimento dos compromissos relacionados com as
decisbes tomadas hoje”, o que “implica que o planeamento de Ip ndo é
planeamento para decisfGes futuras mas de impacto futuro das decisbes de
hoje”. (Madureira, 1990)

% Planeamento Tactico — & um planeamento que respeita a tomada de decisdes
nos niveis hierarquicos intermédios, empreendimentos mais limitados e prazos
mais reduzidos;

% Planeamento Operacional — é um planeamento que se destina a decisdes de

caracter imediato, dando respostas a “o que fazer?” e “como fazer?”.

4.1.2. Fases do Planeamento

O Planeamento , regra geral, constitui-se das seguintes fases:

Identificagdo de uma Oportunidade;

2. Definicdo de objectivos, resultados esperados e pontos terminais do que deve
ser feito;

3. Definicdo das premissas criticas de planeamento (hipéteses de planeamento),
englobando o ambiente esperado e o clima organizacional. As premissas
podem ser internas (decisdes de investimento, estratégias politicas e programas
ja accionados, estrutura da organizagdo, etc) ou externas, qualitativas ou
quantitativas, passiveis de controlo pela empresa em maior ou menor grau;

4. Determinacdo de um leque de alternativas para os cursos de ac¢cédo, de modo a
encontrar os mais adequados;

5. Avaliacido das alternativas — eleger a melhor alternativa mediante a seleccéo de
critérios como a experiéncia, a experimentacao, a investigacao e analise;
Seleccao do(s) curso(s) de accao mais apropriado(s);

Formulacao de planos derivados que apoiem o plano basico seleccionado;
Quantificacao do plano - conversao do plano em orcamentos.

24
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O néo cumprimento dos objectivos organizacionais resulta, a maior parte das vezes,
da inadequacao do plano. As razdes subjacentes a falha de um plano sdo inUmeras.

Passamos aqui a especificar algumas, que deverédo ser alvo de uma especial, por
parte dos responsaveis pelo planeamento, atencao a fim de nao se incorrer em custos

desnecessarios.
4.1.3. Quais as causas subjacentes a falha de um plano?
pouco empenho dos gestores de topo a base;

confusao entre estudos de planeamento e planos;
desenvolvimento e implementacao de estratégias pouco adequadas;

o 0o T o

falta de clareza nos objectivos ou impossibilidade de realizacdo dos

mesmos;

o

tendéncia para relevar as premissas do planeamento

—

falha em ver o escopo dos planos

tendéncia em ver o plano como um processo racional

s«

excessivo apego a experiéncia na selecgéao das alternativas

tendéncia em recorrer a muitas varidveis quando por vezes se deveria
apenas recorrer as principais, descomplexificando todo o processo;

j. falta de delegacao;

k. falha no controlo e informagéo;

l. resisténcia a mudanga;

m. outras causas.

4.1.4. Limites ao Planeamento

A par da dificuldade em formular premissas correctas, dada a imprevisibilidade do
futuro, implicando a sua sujeicdo a uma margem de erro, outros factores podem
constranger o planeamento tal como a inflexibilidade psicologica (formas de pensar e
agir) dos gestores (dos diversos niveis) e operacionais, a inflexibilidade politica
referente a dificuldade, por vezes, em alterar politicas e condutas que estdo ja
enraizadas, as mudancas bruscas intrinsecas ou extrinsecas a empresa, e um elevado

investimento em activo fixo que pode condicionar determinadas altera¢cdes nos cursos
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de acgdes. Para além destes limites, identificam-se ainda as mudancas tecnoldgicas,
a instabilidade politica, o tempo (necessario) e a paz sindical.

4.1.5. Clima propicio ao planeamento

Os gestores cimeiros sao o0s principais responsaveis pela criacdo de um clima
propicio ao planeamento. Promover o entusiasmo, envolvendo todos os trabalhadores e
gestores neste processo, delegar e organizar de forma clara e realista, tendo um grande
cuidado com a comunicacdo dos objectivos, politicas, normas, regulamentos,
obrigacbes e deveres, sdo alguns dos vectores cruciais ao sucesso do planeamento.
Também se devera incitar a aceitagdo da mudanca e a um clima favoravel ao aumento

do desempenho de todos quantos trabalham na empresa.

E o acto de dividir toda a organizagdo em unidades, ou seja, divisbes ou
departamentos, e em subunidades ou secg¢des, imputando a cada uma delas
responsabilidades especificas e uma hierarquia de relacionamentos que se designa por
estrutura organizacional. A coordenacao da interac¢do entre as unidades e subunidades
pretende atingir os objectivos organizacionais.

A organizacdo é o “acto de organizar, estruturar e integrar os recursos e 6rgaos
incumbidos da sua administracdo e estabelecer relacdes e atribuicdes a cada um deles”
(Chiavenato, 1997). Tal como o planeamento visa o cumprimento dos objectivos
organizacionais, dependendo deste e do controlo que abordaremos adiante.

Para cada nivel da empresa existe uma funcado especifica, no que concerne a
organizagao:

1. Nivel institucional — preocupa-se com o desenho organizacional da
superestrutura da empresa e, portanto, da configuragéo estrutural e do seu

funcionamento;
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2. Nivel intermediario — preocupa-se com o desenho departamental, i.e. com a

divisdo de responsabilidades, em subsecc¢des, por um ou mais recursos dos

quais depende sucesso da empresa;

3. Nivel operacional — encarrega-se do desenho de cargos e tarefas que

operardo as tecnologias e produzirdo bens e/ou servigos.

Passaremos a analisar cada um destes niveis da organiza¢gao em pormenor.

4.2.1. Desenho organizacional

Departamentacao — € a divisao do trabalho mais adequada ao
cumprimento dos objectivos organizacionais. Existem trés tipos
de divisao do trabalho, nomeadamente, horizontal
(departamentacéo), vertical (criacdo de niveis hierarquicos, com
diferentes escaldes de autoridade) e em tarefas especializadas
(criacao de orgaos especializados ou acessoria). Quanto maior
for a diferenciagdo, maior heterogeneidade existira dentro da
empresa e, subsequentemente, maior sera a complexidade

organizacional.

Formalizagédo — define o modo como as tarefas sdo executadas,
gquem as executa e quando as executar, através de
regulamentos, regras, normas, procedimentos e instrugcbes
escritas. Quanto maior a formalizagcdo mais burocratica € a
empresa, mas também mais uniforme e padronizada. O grau de
exigéncia de formalizacdo varia de departamento para
departamento. Pode ser feita através da descricdo dos cargos,
de procedimentos detalhados em como efectuar as tarefas, e de

regras e regulamentos.
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iii.  Centralizagao — respeita a forma como a autoridade e processo
de decisdo se encontram dispersos ou concentrados na
empresa, bem como o grau de delegacdo aos niveis mais
operacionais. Quanto maior for a centralizagdo, maior a
concentracdo de autoridade nos niveis hierarquicos superiores
da empresa, sendo a delegagao aos niveis operacionais minima
ou nula. Existem vantagens na centralizacdo referentes a
tomada de decisées, visto estas dependerem dos que tém uma
visdo global da empresa, geralmente mais bem preparados,
reduzindo ainda os custos operacionais referentes a esforcos
duplicados, incentivando a especializacdo e a coadunagdo com
0s objectivos organizacionais. Por outro lado, a distancia criada
entre administradores de topo pode condicionar respostas que
necessitam ser imediatas, para além de criar alguma frustagéao
nos administradores de niveis mais baixos que ndo tém margem

de deciséo.

iv.  Integragcdo —prende-se com o esfor¢o unificado por parte da
empresa no alcance dos objectivos organizacionais. Visa obter
a coordenagdo das divisdo de trabalho criada no ambito da
diferenciagdo. Os diferentes métodos de integragéo, vantagens
e limitagbes encontram-se sistematizados no quadro que se

segue.

Hierarquia administrativa Liga todas as unidades Pode néo funcionar devido a
- . . funcionais da empresa uma sobrecarga. O controlo
(criagéo de uma cadeia de comando, que liga
. L . num so6 conjunto tem uma amplitude estreita.
as subunidades principais com subunidades
menores)
Departamentalizacao Facilita a integragao dentro Dificulta a integragdo entre as
. - o das fungbes funcbes distintas
(diferenciacao organizacional)
Acessoria (alivio do peso da hierarquia e Complementa a hierarquia Tem um custo
aumento da informacao) e auxilia na integracao
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Comissoes e Forcas-Tarefas Lidam com um grande Tem um custo elevado

namero de decisdes e

problemas
Regras e Procedimentos Permite a integragdo em Pode trazer disfungdes se
assuntos rotineiros utilizado em demasia.
Esta limitado aos assuntos
rotineiros.
Planos e Objectivos E um método mais Custo (sobretudo tempo e
vantajoso que o interior ao esforgo)
integrar um maior nimero
de assuntos
Arranjo fisico Solugdo mais barata Pode corroer a especializacao

A empresa, durante o seu horizonte de vida, confronta-se com 4 tipos de situacao:

1. Crescimento — refere-se ao aumento de recursos e de quota de mercado.
Resulta em mudancas no tamanho e na forma da organizacao, com impactos na
organizacdo, nos recursos humanos e na prépria sociedade em que esta

inserida.

2. Desenvolvimento — consiste na melhoria (aos mais diferentes niveis) que devera

ser assumida no sentido relativo;

3. Sobrevivéncia — refere-se a manutencao da situagdo que a empresa conseguiu
atingir, ndo conseguindo, contudo, ultrapassar esta situagao;

4. Declinio — concerne a redugao das actividades, perda de recursos e quota de

mercado.
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Uma empresa pode ter uma configura¢do achatada ou alta. No primeiro caso existe
uma maior amplitude de controle, existindo poucos niveis hierarquicos, sucedendo o

inverso no segundo caso.

A amplitude é influenciada pelos factores que enumeramos:

Complexidade da tecnologia — menor amplitude
Interdependéncia dos subordinados — menor amplitude
Semelhanca nas fungdes supervisionadas — menor amplitude
Maior qualificagdo dos subordinados — menor amplitude
Existéncia de acessorias que supervisionam — maior amplitude
Utilizagao de assistentes pessoais — maior amplitude

Estabilidade do ambiente — maior amplitude

A organizacao linear detém uma configuracao piramidal, dada a existéncia de uma
autoridade Unica, inquestionavel e indivisivel de cada superior sobre o0s seus
subordinados, implicando a criacdo de linhas formais de comunicacéo bidireccionais. E
um estrutura simples, aconselhavel a pequenas empresas que operem em ambientes

estaveis.

4.2.2. Desenho departamental

E a estrutura organizacional respeitante ao nivel intermédio da empresa. Pode
apresentar um esquema de diferenciagdo ou integracdo. As empresas utilizam
frequentemente a combinagdo dos varios tipos abaixo descritos de acordo com as
necessidades e opgdes da empresa.
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As pequenas empresas nao necessitam de diferenciagdo. Quanto maior for a

empresa maior departamentacdo € exigida, de modo a dividir as principais tarefas,

transformando-as em responsabilidades departamentais. Resulta do aumento da

especializagdo do trabalho e das fungdes dai decorrentes e, subsequentemente, da

necessidade de coordenar as diferentes actividades da empresa, agrupando-as em

unidades maiores de acordo com o principio da homogeneidade (de acordo com o

conteudo, i.e. quando as fungdes se assemelham quanto ao conteudo).

Existem diversos tipos de departamentacao, a saber:

1 Neste tipo de departamentacdo as fungdes sédo agrupadas de
Estrutura acordo com a sua classificacdo funcional (p.e. producao,
funcional financas, recursos humanos, marketing, etc.). Embora promova

a especializacédo e construcdo de carreiras, tende, todavia, a limitar a coordenacéo

das diversas func¢des dentro da empresa (devido ao aumento da especializacéo), ou

seja os individuos focam-se mais nos seus préprios meios e objectivos do que

propriamente nos objectivos organizacionais.

Esta estrutura € mais aconselhada para ambiente estaveis (pouca mudanca), dado

0 grau de burocratizagdo existente, ou para empresas com poucas linhas de

produtos/servigos, que sofram poucas alteragdes ao longo do tempo.

Prende-se com agrupamento de actividades de acordo com
2. Estrutura

por produtos
ou servicos tarefa ou dever relacionado com um determinado tipo de

0s outputs da empresa, i.e. os produtos. Assim, qualquer

produto esta contido num departamento. Todas as func¢des

requeridas para suprir um determinado produto sdo aloucadas no mesmo

departamento, mesmo que sejam diferentes. E frequentemente encontrado em

empresas de grande dimens&o, com muitas linhas de produc&o. Pelo facto de

permitir a inovacéo, crescimento, flexibilidade (podem ser departamentos maiores

ou menores) € mais apropriado a um ambiente instavel.
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3. Estrutura Consiste no agrupamento de actividades de acordo com os
por clientela clientes para quem o trabalho € efectuado (cada unidade
organizacional serve um cliente diferente). E indicado para

empresas que trabalham com diferentes clientes cujas necessidades e
caracteristicas sao dissemelhantes. O enfoque deste tipo de estrutura estd na
satisfacao do cliente, sendo bastante comum na area das vendas. Pode no entanto,

relevar as restantes actividades para segundo plano.

4. Estrutura O agrupamento de actividades é efectuado com base no local
por base onde o trabalho serd executado. Este tipo de estrutura pode
territorial A . ,
aumentar a eficiéncia organizacional, na medida em que as
actividades encontram-se agrupadas com base nos interesses geograficos, o que tende
a promover o ajuste da empresa as condicdes e necessidades locais ou regionais. E
aconselhavel para empresas que operam em ambientes instdveis e que cobrem
grandes areas geograficas, com mercados extensos (p.e. multinacionais)., sobretudo
para a area de vendas e producgdo. Este tipo de agrupamento permite aos gerentes
locais adoptar as decisbes mais apropriadas as especificidades locais, pelo que a
responsabilidade do lucro é remetida aos comportamentos das diferentes agéncias ou
unidades fabris locais e regionais. Pode, contudo, conduzir a uma situagcdo de
desequilibrio de poder, no caso da existéncia de dreas geograficamente mais amplas

que outras. Tem ainda custos inerentes a multiplicagéo de recursos.

5 Estrutura Circunscreve-se ao nivel operacional das empresas industriais
por processo e de servigos, sendo que o agrupamento é feito através da
sequéncia do processo produtivo ou operacional ou ainda

através da disposicdo do equipamento utilizado. Significa que a tecnologia tem um
papel preponderante na definicdo da estrutura organizacional, ou seja, o processo € um

elemento dependente da mesma.
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6. Estrutura Refere-se ao agrupamento de actividades de acordo com os
por projecto  outputs inerentes aos varios projectos da empresa, geralmente
temporérios. Aconselha-se a empresas que produzam produtos

que envolvam um grande volume de recursos e cujo tempo de producdo seja
bastante alargado, o que exige um planeamento, tecnologia sofisticada e recursos

diferentes ao longo do produto, e também uma estrutura organizacional flexivel.

7 Estrutura E uma estrutura mista, que consiste na departamentacéo
matricial funcional e de produto (ou projecto) na mesma estrutura
organizacional. E indicada para empresas multi-produtos ou

multi-servigos, permitindo a especializacao concomitantemente a coordenacao.

4.2.3. Desenho de cargos e tarefas

A forma como os administradores concebem e estruturam os cargos individuais, da-
se pelo nome de desenho de cargos e tarefas, que pode ser feito de acordo com trés
abordagens distintas, nomeadamente:

1. Abordagem classica — baseia-se na Teoria da Administragcao Cientifica de
Taylor, através da qual se tentou definir a melhor forma de se executar
determinada tarefa, analisando as diferentes variaveis que a poderao
condicionar (p.e. o tempo, localiza¢gdo, movimento, entre outras). Consiste na
fragmentacdo das tarefas em actividades simples e repetitivas que sao
desempenhada pelos trabalhadores com auxilio dos equipamentos e
maquinas, de modo a facilitar as tarefas e a minimizar o tempo e o esforgo.

(aumentando assim, a eficiéncia econémica).

De facto, segundo esta abordagem, uma das melhores formas de controlar a
produtividade de um trabalhador é através da cronometragem do tempo necessario
a execucdo da tarefa, designada por tempo-padrdo. O sistema de incentivos
salariais encontrava-se ligado ao tempo-padrédo, premiando os que o excedessem.
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Esta

racionalizagdo do trabalho, e subsequente fragmentagdo, promove a

especializagdo, embora a experiéncia tenha vindo provar que as vantagens

esperadas ficaram, frequentemente, longe dos resultados esperados.

Abordagem humanistica — segundo esta abordagem o trabalhador é
considerado um membro de um grupo social. Nesta logica, o superior é
encorajado a desenvolver o espirito de equipa e a promover um ambiente de
trabalho cooperativo e amigavel que reduza situacdes de conflito, que possam
prejudicar o desempenho dos trabalhadores. Assume-se nesta abordagem
que a motivacao é fruto das tarefas desempenhadas pelos trabalhadores, o
que tera reflexos na produtividade e realizacao pessoal de cada um.

Abordagem contingencial — segundo esta abordagem os trabalhadores fazem
parte de um sistema no qual estabelecem as suas relacbes que, em
determinados casos, podem contribuir para o seu desempenho e o
desempenho dos demais. O sistema € composto por diversas partes
interdependentes. Um cargo (assumido como um sistema aberto) € composto
de uma entrada (informagdes, ordens e instrugdes, matérias primas, recursos,
contactos recebidos), de uma ou varias operagdes (processo de
transformagcdo executado pelo trabalhador), de uma saida (resultado do
trabalho quer em termos de produtividade quer em termos de realizagao
pessoal e motivagéo) e de um mecanismo de retroacc¢ao (informagéo sobre os
resultados as pessoas responsaveis pelas decisdes e mudangas).

Entradas Saidas
Operacao

>

Retroaccao

Qualquer mudanca numa destas variaveis comprometera todo o sistema.

4.

Abordagem socio-técnica - como o seu préprio nome indica esta abordagem

assume que as empresas tém uma funcao social (incrementar o trabalho em
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equipa e os relacionamentos) e uma fungao técnica (coordenagéo do trabalho
e tarefas) que originam dois sistemas interdependentes.

O desenho dos cargos depende da definicdo, i.e. da determinacdo das
responsabilidades e atribui¢des do trabalho, (bem como outras questbes especificas
inerentes ao seu cargo), e da especializacao, ou seja o grau de habilitagao requerido
pelo cargo.

E o "processo através do qual o gestor se assegura de que os recursos sao obtidos
e utilizados eficaz e eficientemente na realizacdo dos objectivos da organizacao”
(madu), o que pressupde uma influéncia sobre o comportamento das pessoas, coisas
ou acontecimentos.

Assegurar que o desempenho realizado coincide com o planeado nem sempre é
facil, exigindo que se desencadeiem as acgdes apropriadas quando da constatagéo de
um desajuste entre o estado actual e estado desejado.

Esta comparagdo segue uma norma que pode variar consoante o sistema de
valores e cultura dos dirigentes. Pode resultar do modo como se encara a resolugao dos
problemas, do processo de planeamento, do processo intuitivo da gestdo, ou da
conjugacao destes diversos factores.

O processo de controlo desenrola-se em 4 fases, nomeadamente:

1. Estabelecimento de objectivos de desempenho — i.e. metas especificas,
que servem de marcos. Os trabalhadores da empresa deverdo ter a priori
conhecimento das metas e marcos e o que deles se espera;

2. Medicao/observacao do desempenho verificado — que varia de individuo
para individuo e consoante 0s grupos;

3. Comparacao do desempenho com os objectivos de desempenho — no
caso deste desempenho ser inferior ao padrdo, o gestor devera avangar com
medidas correctivas por forma a compensar a diferenca. Ao invés, um
desempenho superior deve ser recompensado e encorajado, devendo o gestor

fazer a correcgao dos objectivos inicialmente fixados no planeamento.
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4. Correccao da accao, se necessario, cabendo ao gestor tratar dos desvios

mais criticos.

4.3.1. Tipos de controlo:

] Organizacionais — sdo exercidos pelos gestores envolvidos no processo
para realizacdo dos objectivos organizacionais e podem ser subdivididos em
controlos programados (controlo regular das actividades), orcamentos
(controlo numérico das acgcbes programadas e operacionais ( monitorizacao
de recursos fisicos).

] De grupo — resulta das normas de grupo, i.e. das ideias e atitudes que
existem sobre o cargo, colegas de trabalho, o desempenho do cargo, a
organizacdo e gestdo partilhadas pelos membros do grupo. Este tipo de
controlo tem uma grande incidéncia sobre s membros do grupo, apesar de
nao estar formalizado.

] Individuais — conhecido também por auto-controlo, uma vez que resultados
objectivos e aspiragbes pessoais, sendo que o padrdo do desempenho é
estabelecido pelos proprios, que tomam as medidas correctivas necessarias
sempre que entendam que o seu desempenho se afasta desses padrdes.

1. Método Pert

Este método pretende facilitar o ordenamento de tarefas. Parte de um grafico
(também conhecido por rede PERT) que engloba uma série de etapas, tarefas a
efectuar e duracao do tempo para realizar o conjunto de operacoes.

> Existem outras técnicas que ndo se referem aqui por se considerarem redundantes, no 4mbito deste
mddulo, devendo ser aprofundadas em outro estigio.
36
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As etapas sao indicadas através de circulos — existe um acontecimento inicial,
varios acontecimentos intermédios e um acontecimento final.

As tarefas sao representadas por vectores aos quais estdo associadas letras e
indicagdo do tempo de duracao dessa tarefa (em paréntesis), tendo estas tarefas que
obedecer a uma determinada ordem. Podem, no entanto, ser executadas
paralelamente.

O caminho critico consiste no tempo minimo necessario para realizar o conjunto de
tarefas. Assim , € o tempo mais longo entre a primeira e a ultima etapa.

Para encontrar o caminho critico € necessario proceder ao célculo dos varios

caminhos possiveis, devendo posteriormente ser assinalado no grafico a tracejado.
2. Técnicas orcamentais

Esta técnica prende-se com o controlo orcamental, assumindo-se o orcamento como
“um plano de curto prazo traduzido em numeros, comportando a afectagéo de recursos
e a atribuicao de responsabilidades”. (Madureira, 2000).

Assim, pressupde-se uma constante comparacao entre o orcamento efectuado (e
que é previsional) com os resultados reais, de forma a encontrar as causas de possiveis
desvios. No caso de desvios deve informar-se os diferentes niveis da hierarquia,
adoptando, se necessario, medidas correctivas.

3. Tableau Du Bord
E um método que visa controlar o curso de uma organizagdo no c.p., através de

racios (que devem, em regra, seguir uma norma), graficos (que permitem visualizar a

situacdo da organizacao) e desvios-chave (extraidos do orgamento).
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5. A Gestdao dos Recursos Humanos

O recrutamento é o processo imediatamente apds o processo de planeamento em
que se define as necessidades de recursos humanos. Assim, o0 processo de
recrutamento inicia-se com a analise da funcdao que consiste em obter, analisar e
registar informacao inerente a funcdo, que nos conduzira a posteriori a descricao da
funcao, que lista os factos respeitantes a execucdo de um cargo, bem como as
responsabilidades e obrigagdes intrinsecas a mesma.

Segue-se a especificacdo da fung¢do, no qual se indica as qualificagdes que um
candidato deve possuir para aceder a mesma.

O recrutamento é o passo seguinte a este processo que consiste na atracgdo dos
pretensos candidatos, mais adequados ao cargo em questao.

Este processo pode ser interno, externo ou misto. No primeiro caso recorre a
candidatos reais ou potenciais da propria organizagédo, no segundo recorre a candidatos
de outras organiza¢des e no Ultimo caso combina o recrutamento interno e externo.
Nesta situacdo podem ocorrer trés situagbes: (1) apdés uma primeira selecgdo de
candidatos internos passa-se ao recrutamento de candidatos externos; (2) as vagas
sdo divididas entre candidatos internos e externos; (3) os candidatos internos
concorrem em pé de igualdade com os candidatos externos, através de uma agéncia
externa a empresa para que nao haja influenciacao.

O processo de recrutamento pode ser efectuado através de diversos meios de
comunicacao, agéncias de recrutamento, sites na net, ou, em alguns casos de forma
directa.

Ap6s o recrutamento é efectuada a seleccao de entre os candidatos recrutados os
que estdo mais aptos a funcao. Esta triagem pretende encontrar a pessoa certa para a
funcdo em questado — pode ser efectuada através de preenchimento de um formulério,

numa entrevista inicial, na qual se d4 a conhecer ao candidato a empresa.
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A seleccao esta assente em procedimentos de ordem psicoldgica de modo a fazer
convergir os interesses dos candidatos com os objectivos organizacionais, optimizando
deste modo a relagéo satisfagdo-rendimento. A convergéncia é efectuada através de
dois principios:

1) As pessoas sao diferentes em termos de personalidade, aspiracdes,
aspectos cognitivos, motivacao, reaccoes, et caetera.

Perante situacbes semelhantes, duas pessoas diferentes tém reacgdes diferentes,
empenho e motivacdo. Assim, é obvio que determinado posto de trabalho possa
proporcionar mais empenho e satisfacao que outro.

A seleccao Optima consiste em escolher a pessoa com as caracteristicas mais
adequadas para o posto de trabalho. Por esse facto, a avaliacdo dos candidatos é

geralmente feita por psicélogos.

2) Baseando-nos na avaliagao psicoldgica é possivel , de algum modo,
prever os comportamentos futuros de uma pessoa, ja que cada
pessoa tende a reagir da mesma forma, perante situagdes idénticas.

(esta avaliacao tem, todavia, uma margem de erro)

Um dos critérios mas importantes na escolha dos candidatos é a produtividade —
ligada a esta nogdo surge frequentemente a nogdo de satisfagdo, j& que indices
elevados de satisfacdo podem repercutir-se em aumentos de produtividade. Assim, a
propensao é para escolher os individuos que apresentam maior nivel de satisfacao para
determinado posto de trabalho.

A relacao estabelecida entre os resultados das avaliaces e produtividade efectiva
depende da validade preditiva, ou seja, da capacidade que sistema tem em prever o

comportamento de um determinado critério, num dado momento.

5.2.1. Etapas (Paradigma da seleccao de Smith & Roberson)
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1. Descodificacao do pedido - os responsaveis pela seleccdo devem
conhecer o0 porqué do pedido quando da sua recepg¢ao, 0 que acontece mais
frequentemente em processos de selecgao desenvolvidos fora da empresa.

Neste caso ha que obter diversas informagdes acerca da empresa, em geral, e de
todos os aspectos ligados com a fungdo, em especifico, nomeadamente, a
categoria, o grupo salarial, a funcao a que pertence, o programa de carreira inerente

e caracteristicas das pessoas com quem possuira uma relacao funcional.

2. Analise de funcoes — nesta etapa recolhe-se informacao respeitante as
caracteristicas do candidato, de modo a desempenhar correctamente as suas
funcoes.

Geralmente recolhe-se a seguinte informagéo:

Aptidées e competéncias exigidas
Experiéncia profissional requerida
Formacao necessaria
Conhecimento de linguas e informatica
Carta de conducéao
Carteira Profissional exigida
Deslocacgdes

Caracteristicas da personalidade

3. Exigéncia da Funcao — de acordo com o ponto anterior, deve determinar-se
0 grau de importancia para cada um dos atributos listados, através de

métodos qualitativos ou quantitativos.

No primeiro caso a valorizacao é subjectiva, sendo calculado através dos atributos
que trabalhadores ou supervisores julguem ser mais importantes para o desempenho.
No segundo caso, é efectuada a decomposicao da funcdo nas suas componentes,
pontuando (de acordo com o grau da sua importancia) e hierarquizando s diferentes
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componentes. Esta pontuacéo é feita com base na sua frequéncia e na sua importancia

para uma execugao eficiente da fungao.

4. Atraccao de Candidatos — sem prejuizo de outros métodos de atracgéo de
candidatos, os anuncios de jornais continuam a ser a forma mais utilizada de
atraccao dos candidatos. Outros como bases de dados, cartazes/anuncios a
porta da empresa, conferéncias nas universidades e escolas, arquivos de

curriculum vitae de candidatos.

5. Escolha dos métodos de seleccao — existem dois métodos bastante

utilizados, nomeadamente, a entrevista e os acessement centres.

Existem trés tipos de entrevista: convencional, situacional e comportamental, que se

passam a explicitar com maior profundidade.

As entrevistas sdo conduzidas com base num guido previamente elaborado a partir
da andlise de fungbes (variando, portanto, de fun¢do para funcéo), onde se confirma a
informacao constante do CV., sendo idéntico para todos, embora possa ter diferentes
fases de evolugdo consoante os candidatos. A condugdo da entrevista compreende
diversas fases: o acolhimento (ir receber o individuo a sala, quebrando o gelo com uma
conversa informal), a apresentacao (0 que se ira abordar, quem somos, etc.), uma fase
nao-directiva (solicitando-se que o individuo fale, por exemplo, da sua experiéncia
profissional recente), uma fase tematica (onde se aprofundam aspectos nao abordados
na fase anterior e inerentes ao CV, sendo que as perguntas devem incitar que o sujeito
teca julgamentos de valor sobre os diversos temas a abordar), a fase do espelho ( na
qual o sujeito deve esclarecer algumas discrepancia entre o CV. e as respostas
anteriores ou os resultados obtidos nos testes psicotécnicos), e a fase de sintese (no
qual é dado, ap6s um breve resumo, a oportunidade ao sujeito de colocar qualquer
duvida relativamente ao processo de seleccao).
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O Guiao pode ser, consoante os casos, constituido:
- de dados biogréficos
- de formacgao escolar/técnica
- da experiéncia profissional
- da situagao familiar
- dos factores de satisfacdo
- dos hobbies

- e das qualidades exigidas.

O guiao de uma entrevista situacional, parte da analise da funcao, dos momentos
em que surgem incidentes criticos, identificando-se os comportamentos criticos que
podem beneficiar ou prejudicar o desempenho do trabalhador. Assim, no guido estdo
espelhadas situagbes provaveis de acontecer durante o exercicio de determinada
funcao.

Geralmente a questéo € colocada sob um prisma hipotético de “o que faria se?.

” ou “perante a situagdo y qual seria a sua resposta/reac¢ao?”

As respostas sao posteriormente analisadas através de uma grelha de cotagao das
respostas, na qual se relacionam varios tipos de comportamento (provaveis de
acontecer) com uma pontuagao.

Antes de se aplicar esta entrevista € conveniente efectuar um pré-teste que verifique

se o procedimento engloba um amplo leque de respostas para cada situacao.

Este tipo de entrevista apoia-se, a semelhanca do tipo anterior, nos incidentes
criticos e na analise de funcdes. No entanto a entrevista comportamental, ao invés da
anterior, assenta em experiéncias passadas, ou seja, define um conjunto provavel de
comportamentos do sujeito em situacdées passadas, sendo que o entrevistador apenas
coloca questdes que lhe permitam investigar detalhes da situacao.
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Apos ter colocado todas as questdes padrdo e as que lhe permitem investigar os
detalhes, de forma discriminativa, o entrevistador pontua o entrevistado numa escala de
comportamentos. Assim, da combinagao e ponderagao das diferentes cotag¢des, chega-

se a uma nota que sera utilizada na decisao final.

E um método que permite estimar o nivel de adaptacdo do candidato a uma
determinada funcdo, sendo a avaliacdo efectuada por varios observadores-
investigadores. Os comportamentos dos candidatos sdo avaliados com base em
critérios pré-estabecidos no decorrer dos diversos exercicios praticos (que possam
prever o seu comportamento na futura fun¢do). Da conclusdo e consenso dos varios
observadores-investigadores, chega-se a uma avaliacdo global de cada candidato, sob
direc¢cao de um coordenador geral.

As fases mais comuns ao desenvolvimento de um assessment centre sdo:

1. identificacao dos objectivos do assessment centre — consiste em definir o que se

pretende para os futuros trabalhadores da empresa

2. analise das funcoes — prende-se com a enumeragao do leque de competéncias
necessarias ao exercicio de determinada funcdo. Esta analise pode ser feita
recorrendo a entrevistas com os trabalhadores que se encontram j& a
desempenhar a fungéo.

3. criacao de testes aos exercicios de simulacao — estes exercicios baseiam-se em
problemas reais e nas actividades que os elementos da empresa ja
desempenham nessas fungdes. Podem ser:

a. , baseados no didlogo, como sdo casos comuns 0S j0g0S
de papéis (no qual o candidato tera de desempenhar o papel de quem

vai discutir um problema), ou as apresentacdes sobre um tema livre.

b. , em que o candidato tem que, num tempo limite,
efectuar tarefas escritas mais pequenas ou maiores.

C. , no qual se avalia a capacidade escrita do
candidato, bem como a capacidade de efectuar recomendacées a fim de
se chegar a uma solugao. Consiste num caso no qual o candidato tera de
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efectuar um memorando que contém uma recomendagéo debatida,
devendo este, de forma sistematizada, apontar uma acgéo légica apos
pesar os pros e contras.

d. , com o intuito de resolver um

determinado problema de forma pratica.

4. seleccao e treino dos observadores-avaliadores - de modo a zelar pela
fidelidade do centro, os observadores-avaliadores devem estar familiarizados
com a cultura, estrutura e objectivos da organizacdo, bem como com os
exercicios incluidos no centro, devendo adoptar a mesma regra de avaliacao
dos candidatos. Também pela mesma razdo deverdo passar por uma fase de
treino.

5. execucao do assessment centre
registo de resultados do assessment centre
avaliacao/discussao de resultados — nesta fase, com base nas opinidées dos
candidatos e observadores-investigadores, € feita a avaliagdo do programa e
discutir a possibilidade de introduzir melhorias no método.

8. validacao do assessment cenire — consiste no feedback dos candidatos

seleccionados nas fungdes subsequentes.

Apos a seleccdo do candidato hd que certificar o seu acolhimento e integragdo na
organizacao. Quer 0 novo membro, quer a organizagao procuram um ajuste, através de
compromissos e cedéncias mutuas.

Sempre que entra um novo membro na organizacao, o equilibrio social é alterado.
Através da socializacdo organizacional, os novos membros passam de elementos
externos a elementos internos, com participacdo na organizacao.

Esta tarefa é geralmente confiada a um tutor, responsavel pela boa integracdo do
candidato na empresa — aconselha-o durante o periodo de adaptacao, esclarece e
ajuda-o a resolver os problemas que possa encontrar, ou seja, mobiliza diversos meios

no intuito de auxiliar e promover a adaptacdo do novo membro da empresa.
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Muitas organizagbes desenvolvem programas de acolhimento com o objectivo de
reduzir a ansiedade do novo membro. Regra geral, constitui-se de um cronograma (para
um dia ou mais, caso se julgue necessario) onde se explicita o horario, o tipo de ac¢oes
a desenvolver, bem como as pessoas envolvidas no programa de acolhimento. Durante
este(s) dia(s) o novo membro serd apresentado a empresa de forma a compreender a
sua missao, objectivos, funcionamento, organizacédo, negécio, mercados, actividades,
etc.. Também devera ser informado das normas internas de funcionamento,
formalidades administrativas e outras informagdes gerais (com visita as instalagdes). A
apresentacao ao superior hierarquico e outras hierarquias, bem como aos colegas é
crasso para que o novo membro ndo se sinta desajustado.

Algumas das formas que poderéao ser utilizadas no acolhimento e integracao sao:

acolhimento formal pelo responsavel hierarquico;

- informacéao oral sobre as especificidades e objectivos da
empresa;

- visita da empresa;

- entrega do manual de acolhimento;

- apresentagao aos quadros da empresa;

- informagéo sobre os procedimentos de seguranca;

- formacéo especifica ;

- encontro coma direc¢do-geral;

- designagao de um responsavel pela integracao;

- realizagdo de um seminario de acolhimento.
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O Manual de acolhimento

Este manual, que devera ser entregue ao novo membro no primeiro dia de trabalho,

segue geralmente a seguinte estrutura:

Boas Vindas
Apresentacao da
Organizacao
Regulamentos no dominio
das relacoes de trabalho

Beneficios sociais

Servicos de apoio e
assisténcia social

Politica de gestao de
recursos humanos
Estruturas representativas
dos trabalhadores

Mensagem de boas vindas , apresentagdo do manual e seus objectivos

Toda a informagéo que se julgue relevante sobre a organizagédo

Os acordos de empresa ou acordos colectivos de trabalho, que
estabelegam os deveres e direitos, no que respeita a horario de trabalho,
férias, faltas, etc.

Complementos de subsidios atribuidos ou nao pela seguranca social,
relacionados com situagdes especificas.

Caso existam, servicos médicos, cantina, vestuario e equipamento de
protecgéo individual, cantina, instalagdes sanitarias, etc.

Carreiras profissionais, prémios de assiduidade, mérito, etc, sistemas de
promogao, avaliagdo do desempenho, entre outros

Delegados sindicais e comissao dos trabalhadores

Fonte: (Caetano, Anténio e Vala, Jorge, 2002)
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