
Teoria Organizacional
1.1  Importância da Teoria da organização

As organizações são unidades sociais dominantes nas sociedades complexas (industriais ou de informação), e constituição de diversas partes dum todo, dos problemas que visam à organização e à satisfação das necessidades dos indivíduos em sociedade (departamentos públicos, hospitais, restaurantes, etc). 
O seu estudo permite perceber o modo pelo qual elas se regem e agem de certo modo. 

A Teoria Organizacional trata, principalmente, da relação entre a organização e a sua envolvente interna e externa e identifica a estrutura mais adequada a cada envolvente, o que se torna um desafio á organização. Alguns dos factores da envolvente são: o grau de incerteza, o tamanho da organização, a estratégia e a tecnologia.

A Teoria é uma disciplina recente da GA que aborda a eficácia, sobrevivência e a morte da organização, a necessidade de mudar e crescer, a proliferação de variáveis e diversi-ficação de esquemas teóricos e de estruturas de compreensão da realidade organizacional.
1.2  Noção de Organização

O termo organização é originário do grego “organon”, que significa instrumento, utensílio.

Por um lado são unidades e entidades sociais (bancos, fábricas…), por outro, desígnam condutas ou processos sociais (acto de organizar tais actividades, disposição dos meios em relação aos fins e integração dos membros numa unidade coerente).

Segundo o Prof. João Bilhim “a organização é uma entidade social, conscientemente coordenada, com fronteiras delimitadas que funciona numa base relativamente contínua, com vista á realização de objectivos.”
Para Edgar Schein, organização “é a coordenação racional de actividades de um certo número de pessoas, tendo em vista um objectivo ou intenção explicita e comum, através da divisão do trabalho e funções, de uma hierarquia de autoridade e responsabilidade.  

Para Parsons e Donaldson, as organizações distinguem-se por possuirem pelo menos um objectivo explícito: sobrevivência e crescimento. 
As organizações são constituídas por:

· Grupos de duas ou mais pessoas, logo é uma entidade social;
· Há, entre elas, relações de cooperação;
· Exigem a coordenação formal de acções;
· Caracterizam-se pela prossecução de metas;
· Pressupõem a diferenciação de funções;
· Possuem uma estrutura hierárquica;
· E caracterizam-se pela existência de fronteiras definidas e delimitadas.
1.3  Estrutura Organizacional

Como se deve estruturar uma organização para ser eficaz?
A estrutura organizacional refere-se às relações formais, tal como são desenhadas num organograma, e às obrigações dos membros da organização, especificadas na definição de funções e manuais de procedimentos.
Define a forma como as tarefas devem ser destinadas, estabelece quem depende de quem e os mecanismos formais de coordenação e controlo.  
Pode ser definida como o “total da soma dos meios (formais e semiformais) utilizados para dividir o trabalho em tarefas distintas e assegurar a sua coordenação” (Mintzberg).  
Na estrutura organizacional poder-se-ão considerar três características:
· Complexidade, inclui os múltiplos graus de especialização, a divisão de trabalho, os níveis hierárquicos, as extensões da organização e as filiais que possa ter. 
· Formalização, constituída pelas regras e procedimentos que as organizações têm para orientar o comportamento dos seus membros, e pelas suas normas escritas. 
· Centralização aponta o lugar onde está localizado o poder de decisão e é um factor que nos pode informar sobre o tipo de estrutura da empresa.  
Para a operação contínua da organização é necessário a atribuição de responsabilidades, a tomada de decisões, o agrupamento de funções e a coordenação e controle. 

Segundo o Prof. Bilhim “o desenho organizacional tem a ver com o funcionamento e a mudança operada numa organização para atingir os fins propostos” “retrata, a configuração estrutural da organização, o seu funcionamento, os órgãos que o integram e suas relações de interdependência.”
1.4  Teoria e comportamento Organizacional

Segundo o Prof. a Teoria Organizacional é a disciplina da GA que se preocupa com a análise organizacional, compreensão, explicação e previsão do desenho e estrutura da empresa. 
Numa perspectiva macro, descreve e informa como as organizações estão organizadas; explica o comportamento dos indivíduos, grupos e sistemas e orienta-a para a mudança. 
 Numa perspectiva micro, estuda o comportamento do homem na organização (estatuto social, poder, conflito, liderança e comunicação) e não os indivíduos no seu interior.

Os tópicos centrados nos indivíduos incluem: percepção e decisão individual, valores e atitudes de satisfação no trabalho, motivação e absentismo. 

1.5  As Ciências Sociais e as Organizações

O nível micro tende a analisar os conflitos como problemas de pessoas, já o nível macro revela tendência para os encarar em termos estruturais de fluxos e barreiras à informação.
As ciências sociais desde cedo se dedicaram ao estudo das organizações: 

· Antropologia – estuda a cultura para compreender os humanos e as suas acções; 

· Sociologia – estuda sistemas sociais, dinâmica de grupos, teoria e estrutura formal, cultura organizacional, tecnologia, burocracia, comunicação, poder e conflitos;
· Psicologia Social – organização como grupo social, procura perceber a mudança, padrões de comunicação, dinâmica de grupos e decisões;

· Economia – centra-se nas questões de lucro, custos, vendas.
1.6  Teoria Organizacional e Administração Pública

A Ciência da Administração investiga problemas da organização pública, que depende da vontade dos órgãos políticos, representativos duma comunidade.

A Administração Pública é uma entidade social, formalmente coordenada, com fronteiras delimitadas, funcionando numa base constante, com o fim de assegurar as necessidades colectivas de segurança, cultura e bem-estar, atendendo á envolvente, dimensão, estratégia, tecnologia e poder.

Há a tendência para abolir as burocracias verticais e centralizadas, públicas ou privadas, pelas mudanças, velozes tecnologias de informação, dura concorrência e clientes exigentes.   
1.7 Sociologia e Teoria da Organização (origem na sociologia) 
A Organização é uma estrutura social composta de relações sociais entre as quais se destaca a autoridade, a burocracia e a conformidade.

A Sociologia do Trabalho “estuda os aspectos das colectividades humanas que se constituem graças ao trabalho” – formas de organização do trabalho, sindicalismo, greve, satisfação profissional, desemprego e tempos livres.

A Sociologia Industrial abrange o processo de transformação de “inputs” em “outputs” e as actividades económicas que adoptaram o modelo industrial nascido na 1ª e 2ª RI.

A Sociologia das Organizações tem muitas temáticas sobrepostas com a do Trabalho, mas em certos aspectos é mais eficaz. Estuda os fenómenos sociais e culturais ligados a qualquer organização, pública ou privada. 

A Sociologia da Empresa nasceu da industrialização que desde o século XX, tem vindo a transformar as sociedades desenvolvidas. Para o sociólogo Raymond Aron a empresa é separada da família e caracterizada pela divisão tecnológica do trabalho.

Na Sociologia das Profissões, segundo uma abordagem estruturalista-funcionalista de Parsons e Merton, as profissões eram ocupações de conhecimento avançado e complexo. Com o interaccionismo, a Sociologia das Profissões evoluiu e investiga sobre os temas da profissionalização, poder, saber e inserção dos profissionais na organização.

A Sociologia da Gestão dá maior importância à análise macro das organizações e reúne, numa óptica diferente, alguns temas da Sociologia do Trabalho e das Organizações.
	Perspectivas Sociológicas sobre a Gestão

	Perspectiva
	Objecto Temático
	Modelo Teórico
	Estratégia

	1. Técnica
	Instrumento racional destinado à realização de objectivos instrumentais
	Teoria dos Sistemas
	Salienta a eficácia e o desenho da estrutura

	2. Política
	Processo social negociado para a regulação de conflitos
	Teoria da Acção
	Melhoria das aptidões de negociação

	3. Crítica
	Mecanismo de controlo destinado a explorar a mais valia
	Teoria Marxista
	Apela à libertação de uma visão distorcida da realidade social


2. Estruturas Analíticas: Metáforas Organizacionais

2. Metáfora 

Metáfora é a utilização duma palavra ou frase em sentido figurado, para substituir a significação natural duma outra palavra, devido á relação de semelhança subentendida.


A análise organizacional baseia-se em representações simbólicas (teorias e modelos). O conhecimento metafórico procura saber quais as representações simbólicas apropriadas para padronizar e regularizar e quais nos servimos para falar da organização.


Mike Reed afirma que “as estruturas de análise permitem encarar as organizações sempre “como algo” em que cada uma se refere a um problema central”. Existem cinco estruturas associadas ao problema fundamental de cada uma: 
· Sistemas sociais – adaptação, 
· Ordens negociadas – construção, 
· Estruturas de poder e dominação – controlo, 
· Construções simbólicas – significados,

· Práticas sociais – reunião de diferentes recursos. 
Por sua vez, Gareth Morgan apresenta oito imagens ou metáforas organizacionais: 
· Máquinas,
· Organismos,
· Cérebros,
· Culturas,
· Sistemas políticos,
· Prisões psíquicas,
· Fluxos de transformação 
· Instrumentos de dominação.
Com o objectivo de criar novas maneiras de pensar a organização, ultrapassar as formas estereotipadas de pensamento, diagnosticar e desenhar melhor as organizações e explorar as potencialidades deste tipo de análise.

2.1 Conhecimento Metafórico
O objectivo das metáforas não é o de corresponder à realidade, pois por vezes explicam-na mal, mas tentam explicar e fazer uma concepção da realidade social e organizacional.

Peppers e Kuhn, pioneiros no uso das metáforas no trabalho e no impacto da forma como os indivíduos compreendem o mundo á sua volta, a linguagem e o conhecimento diário.


Concluimos que as organizações são fenómenos sociais complexos, ambíguos e paradoxais que abrangem muitos assuntos e que têm mais que um sentido, podendo ser analisadas de diferentes ângulos.


A metáfora é uma maneira de ver e interpretar a realidade social e organizacional, assim como uma forma de pensar, conceber e agir sobre a realidade.

2.2 Metáfora Mecânica – “Tipo ideal”
Corresponde á Teoria Clássica das Organizações. Vivemos numa sociedade tecnológica, dominada pela necessidade de máquinas e formas mecânicas de pensamentos, daí que pensadores desenvolveram as suas teorias acreditando que o mundo se baseava em interacções mecânicas. A concepção do “homem máquina” de LaMettrie, vê o exército como uma máquina e o homem é autónomo, levando a alterações na organização do exército. 
Aqui a organização é concebida como um ambiente fechado sobre si, preocupada com a relação entre os objectivos, estruturas e eficiência. 

Na teoria organizacional discute-se o paralelismo existente entre mecanização e organização. Weber usou a analogia da máquina ao afirmar que a burocracia é como uma máquina moderna, pois rotinizam os processos administrativos como a máquina rotiniza a produção. Realça a relação entre os meios e os fins (eficiência), o que confere á burocracia um carácter racional e legal segundo os sistema de regras em que é exercida.  

Apresenta-se um formato organizacional mecânico, com objectivos de racionalidade, eficiência e clareza. Para isto há que estabelecer metas precisas, especificar de forma pormenorizada as funções que cada unidade tem de desempenhar, planear e controlar.

No modelo mecanicista, as pessoas não interferem, pois são encaradas pelo seu papel social e não pelos seus sentimentos e necessidades.

Esta influência deve-se à ideia dos clássicos de que existem princípios universais de organização e gestão “one best way to organize” que aplicados, resolveriam os problemas, partindo do pressuposto de que todas as organizações, apesar de diferentes estruturas e envolventes, têm de ser geridas e administradas.

Autores como Taylor, Fayol, Drucker, entre outros, tentaram encontrar o caminho mais eficaz da gestão, vendo como deve o gestor actuar para maximizar os resultados.

Max Weber

Poque é que as pessoas obedecem a ordens? Para responder a isto Weber distinguiu os sistemas baseados no poder e na autoridade.

O poder é a capacidade de forçar as pessoas a obedecer, independentemente da sua vontade. A autoridade é a obediência voluntária a ordens por parte de quem as recebe.

No sistema de autoridade, Weber distinguiu os seguintes tipos:
· Carismático – baseado na capacidade do líder,
· Tradicional – baseado no costume,
· Racional/legal – baseado na racionalidade e na forma. Modelo burocrático.   

Weber define a burocracia como forma de organização que realça a precisão, velocidade, clareza, regularidade, fiabilidade e eficiência. A burocracia é uma organização está ligada por normas e baseada na divisão do trabalho, segundo o princípio hierárquico, com normas e regras técnicas fixadas para o desempenho de cada função, a selecção dos funcionários é feita com base no mérito, separação entre proprietários e gestores.

“A máquina está para a indústria assim como o homem está para a organização.”

Frederick W. Taylor

Existem quatro princípios de gestão científica de Taylor: 
· Desenvolvimento e uso de métodos científicos para determinar o meio mais eficiente de trabalhar (planeamento das acções, controle e execução); 

· Selecção científica e desenvolvimento progressivo do trabalhador, 
· Reunião da ciência do trabalho e a selecção científica e formação d trabalhadores,

· Constante e íntima cooperação da gestão e do trabalhador.

Segundo ele há discórdia pois os patrões não sabem o que pedir em termos de eficiência e os operários não sabem o que fazer. Logo, a produtividade diminui. As organizações estão bem organizadas quando há harmonia.

Henri Fayol 
A actividade industrial pode ser dividida nos seguintes grupos de actividades: 
a) Técnicas (produção, manutenção e adaptação), 
b) Comerciais (compra, venda e troca), 
c) Financeiras (busca da utilização óptima do capital), 
d) Segurança (protecção da propriedade e das pessoas), 
e) Contabilidade (balanços, custos, inventários, estatísticas) 
f) Gestão (planeamento, organização, comando, coordenação e controlo).

Para Fayol gerir é:
·  Prever – visualizar o futuro e formular programas de acção,
·  Organizar – constituir o corpo material e social da empresa, 
·  Comandar – dirigir e orientar o pessoal, 
·  Coordenar – ligar, unir e harmonizar todos os esforços e actividades, 
·  Controlar – velar para que tudo se passe conforme as regras estabelecidas e as ordens dadas.

Identifica 14 princípios gerais da gestão: divisão do trabalho, Autoridade, Disciplina (adesão às regras técnicas), Unidade de comando e direcção, Subordinação dos interesses individuais aos gerais, Remuneração, Centralização, Hierarquia, Ordem, Equidade, Estabilidade do pessoal, Iniciativa e União do pessoal.

Peter Drucker

A eficácia organizacional só é atingida se compreendermos qual o papel do gestor na organização e conhecermos o trabalho de gestão.

Existem duas dimensões: a económica e a temporal. Deve-se colocar a realização económica em primeiro lugar, onde o gestor é avaliado a curto, médio e longo prazo. A dimensão temporal é a que está presente em todo o sistema de tomada de decisão.
A gestão é a acção de organizar recursos para atingir realizações satisfatórias, criar uma empresa a partir de materiais e pessoas. Para isto, temos de fixar objectivos, que permitem: 
· Explicar o controlar fenómeno organizacional;
· Ser eficaz tendo em vista as metas;
· Testar as afirmações com a experiência

· Prever comportamentos

· Avaliar o impacto da decisão antes da sua implementação;

· Compatibilizar a realização futura com o passado.

Áreas onde se devem fixar objectivos na gestão são o Mercado; Produtividade; Recursos financeiros; Realização e desenvolvimento dos gestores; Responsabilidade pública; Inovação; Recursos físicos; Rendibilidade e Realização e atitudes dos empregados.
Afirma que a especialização do trabalho, a hierarquia e as diferenças de visão tendem a perturbar e a dividir a organização, que a fixação de objectivos ajuda o gestor a ser eficaz e a não perder de vista as metas organizacionais e que estas atingem-se através da acção de pessoas comuns com níveis de realização fora do comum.   

Thomas Peters e Robert Waterman

Criaram um conjunto de conceitos sobre os processos organizacionais – modelo McKinsey 7-S. Com base neste, caracterizaram as empresas inovadoras americanas como portadoras de: empenhamento na acção, proximidade do cliente, autonomia e espírito empreendedor, produtividade através da motivação das pessoas, orientação por valores, concentração no que sabem fazer, estruturas simples e staff reduzido, flexibilidade e rigor.

William Ouchi

Interessou-se por encontrar forma de reagir ao facto dos japoneses gerirem melhor que os ocidentais.
	Organizações

Características
	Japonesa
	Americana

	Emprego
	Para toda a vida
	Curtos períodos

	Promoção
	Lente
	Rápida

	Carreira
	Não especializada
	Especializada

	Controlo
	Mecanismos implícitos
	Mecanismos explícitos

	Decisão
	Colectiva
	Individual

	Responsabilidade
	Colectiva
	Individual

	Preocupação
	Baseada no todo
	Baseada no segmento ou parte


Rosabeth Moss Kanter

Escreveu “Men and Women of the Corporation”, onde constatou que existem três papéis fundamentais nas organizações e que estas têm dificuldade em mudar. Por isso, descreveu o que chamou de organizações integrativas e firmas inovadoras. 
As primeiras encaram os problemas como um todo, avançam com soluções que desafiam as práticas estabelecidas, não se guiam pelos padrões do passado mas pela visão do futuro.
As segundas são segmentadas, encaram os problemas de forma estreita e fora do contexto e possuem estruturas segmentadas e estanques.

Para despertar o espírito empreendedor da empresa, estas devem encorajar o orgulho pelas realizações da firma, reduzir os níveis hierárquicos, melhorar a comunicação lateral e aumentar a informação acerca dos seus planos.

Vantagens

· Fixar objectivos e esforçar-se por cumpri-los; 
· Organizar-se racionalmente, eficientemente e claramente; 
· Detalhar a tal ponto as tarefas que não haja dúvidas sobre o que cada um deve fazer;
· Planear, organizar e controlar.

· As tarefas a realizar não são ambiguidade, 
· O meio envolvente é estável, 
· O objectivo é produzir exactamente o mesmo produto vezes seguidas, 
· A previsão constitui uma condição prioritária.

Desvantagens 
· Criar formas organizacionais que dificilmente se adaptam às mudanças do meio envolvente; 
· Transformar as organizações em burocracias sem sentido e sem razão de existir; 
· Levar a inverter a cadeia normal dos meios e dos fins; 
· Provocar efeitos desumanos, sobretudo nos escalões mais baixos da hierarquia.

As burocracias mecanicistas têm:

· Dificuldade de adaptação à mudança pois não são concebidas para a inovação.

· Alto grau de especialização

· Dificuldades de coordenação e comunicação 

· Funcionários recusam responsabilidades além das atribuídas, desencoraja a iniciativa

· Competição interdepartamental, carreirismo e predominância dos interesses pessoais.

2.3 Metáfora Orgânica
O Sistema aberto inclui os conceitos fundamentais tais como:

· Estrutura
· Função

· Diferenciação

· Integração

Nesta metáfora a organização é um sistema aberto que tem em conta a envolvente.

Envolvente geral – instituições e condições onde a organização opera e que são susceptíveis de lhe provocar impacto a longo prazo (sistema económico, legislativo, politico cultural, tecnologia, população…).
Envolvente específica – organizações e condições externas directamente relacionadas com as principais actividades da organização (fornecedores, sindicatos, clientes, concorrência, mercado…). 


A metáfora orgânica parte do pressuposto que a diferentes envolventes correspondem diferentes tipos de organização, daí querer saber até que ponto as organizações precisam de mudar a sua estrutura para se adaptarem às exigências da envolvente e serem eficazes.


O conceito “sistema aberto”, Ludwig Von Bertalanffy, tem as seguintes características: 
· Conhecimento do meio envolvente – interdependência do sistema e o meio ambiente e uma barreira (física ou psicológica) que os separa; 
· Feedback – sistemas abertos recebem informações do seu ambiente e ajustão-se;
· Carácter cíclico dos acontecimentos – outputs e inputs;
· Entropia negativa – propensão dum sistema ruir ou desintegrar-se; 
· Situação constante – se estiver activo no processamento de informações, mantem-se; 
· Crescimento e expansão; 
· Balanço entre a adaptação e a manutenção – necessário á sobrevivência da empresa;  
· Equifinalidade – atingir um fim através de diferentes processos.  
O sistema aberto tem conceitos como: estrutura, função, diferenciação e integração. Estas ultimas são as forças do sistema. A integração é conseguida através duma hierarquia, supervisão, regras e procedimentos.

As organizações nascem, crescem e morrem. Identificam-se as suas necessidades, processo de adaptação, factores que influenciam a sua sobrevivência, tipos e relação com a envolvente. A passagem por diferentes estádios faz haver um certo grau de previsibilidade.
Kim S. Kameran e David Whetten defenderam a existência de cinco estádios no ciclo de vida duma organização: 
· O empreendedor – formação da empresa, onde requer recursos adequados;
· O espírito colectivo – inovação, missão clarificada, comunicação e estruturação; 
· A formalização e controlo – são impostas regras, inovação, eficiência, estabilidade;
· A reestruturação – diversifica os produtos e mercados, estrutura mais complexa; 
· O declínio – devido á concorrência ou forças similares, que leva á procura de novas oportunidades e se centraliza as decisões numa nova chefia. (Evita-se)   
 
As organizações são vistas como entidades complexas com ciclos de vida, que procuram a sobrevivência, mais do que a maximização do lucro, como a teoria mecanicista.

Uma organização é mais eficaz quanto maior a sua capacidade de obter recursos (materiais, motivação, políticas) do meio envolvente, e mais eficiente, quanto mais resultados obtiver com o mesmo tipo de recursos.
Katz e Kahn: a eficácia é de natureza essencialmente política, logo na fase de:

·  Crescimento (empresarial) – o critério base é a capacidade de obtenção de recursos;
·  Colectividade – visa políticas de recursos humanos, coesão do grupo e qualidade de vida no trabalho;
·  Consolidação interna – inserida e adaptada, a organização pode evoluir e consolidar-se internamente através da burocratização, e explorar de forma mais planeada e organizada os recursos externos através de um acrescimo da produtividade e da eficiência.  
Tom Burns e Stalker
“As organizações mais eficazes são as que se melhor adaptam à mudança ambiental”
 Estudaram a possibilidade de introduzir a electrónica em firmas tradicionais escocesas, com dificuldades em lidar com a mudança tecnológica. Admitiram existência de dois tipos de organização: a mecânica e a orgânica.

Mecânica – condições estáveis, problemas e tarefas repartidos por especializações, hierarquia de controlo, comunicação e interacção vertical (superior/subordinado) e valoriza a lealdade e obediência aos superiores.

Orgânica – condições instáveis, problemas desconhecidos, ajustamento contínuo e redefinição de tarefas individuais, interacção e comunicação, e grau de informação elevado.
Concluiram que organizações mais eficazes são as que se adaptam à mudança ambiental, diferentes condições de mercado e tecnologia exigem diferentes tipos de organização e que envolventes incertas e turbulentas exigem maior grau de diferenciação interna.

Paul Lawrence e Jay Lorsch

Porque razão as pessoas criam organizações? Porque através delas encontram melhores soluções para os problemas com que a envolvente os desafia. Logo, são as pessoas e não as organizações que têm fins, e estas têm de adequar a organização e a sua envolvente, respondendo aos seus desafios e oportunidades, e tornando-a eficaz.

Nisto se baseia a “Teoria Contingencial”, que se deve a estes autores, que consideram que diferentes condições de mercado e de tecnologia exigem diferentes tipos de organização.  

Vantagens
· Considera a envolvente fundamental na acção das organizações dentro do sistema aberto, e dá importância á tecnologia.

Desvantagens
· Tende a haver relações deterministas entre o meio externo e as organizações, não conferindo relevância ao papel dos actores sociais que as integram.
· Não valoriza interesses e outras perspectivas, não dá relevo aos recursos humanos e conflitos de poder, ignorando a questão do poder dentro das organizações.

2.4 Metáfora Política

Analisa o poder e conflito de interesses. Os conflitos existem, sendo inevitável o recurso ao poder.     


Crozier foi um autor importante para esta metáfora e criou conceitos como actor social, zonas de incerteza e sistemas de acção concretos.


As zonas de incerteza são todo o problema técnico, estrutural ou social com relevância para a organização e para o qual não existem soluções pré-programadas (avarias…). É aqui que se travam jogos de poder e influência e onde os actores sociais procuram afirmar e reforçar os seus poderes, constituindo relações de aliança, coligação ou antagonismo. A análise organizacional transforma-se assim numa análise estratégica das organizações, daí o nome “Modelo das Contingências Estratégicas”.

Estudou as burocracias e concluiu que a única forma de mudá-las é através da crise. Assume um esquema de análise organizacional que consiste no seguinte raciocínio: 
· A organização é o palco principal da actividade colectiva (pode influenciar a estratégia), 
· Os empregados são actores, 
· A organização não pode ser totalmente controlada e regulada, 
· Há zonas de incerteza, 
· Quem controla tais zonas tem mais poder, 
· Poder e estratégia constituem o jogo organizacional.
 A organização é um sistema mais ou menos estável, no qual é impossível distinguir entre causa e efeito e onde cada organização é um sistema diferente. 

J. Pfeffer e G. R. Salancik criaram o “Modelo da Dependência dos Recursos”. A vantagem deste é que não restringe a arena política ao interior das organizações, alargando-a à sua envolvente. Relaciona o poder com a capacidade de influenciar decisões e obter recursos, sobretudo quando são escassos e essenciais para a organização.
 “A racionalidade técnica é a “religião” das organizações formais complexas e os gestores os seus sacerdotes ao mais alto nível”.

Defendem a perspectiva da dependência dos recursos: se houver uma greve, mas os empregados forem facilmente substituídos, não incorre num grande prejuízo para a empresa.

Acreditam que as organizações não são auto-dirigidas e autónomas, precisam de recursos (dinheiro, material, pessoal e informação), e para os obterem precisam de interagir (directa ou indirectamente) com quem os controla, daí a luta constante pela autonomia.
Definem 3 condições para avaliar o grau de dependência de uma organização:


- Tem alternativa ao recurso desejado ou depende dele para sobreviver?


- Qual o grau de liberdade do fornecedor para fazer regras de acesso ao recurso?


- O fornecedor possui o monopólio?

As estratégias para equilibrar as dependências passam por adaptar ou alterar constrangimentos, assim como as interdependências através de fusões, diversificações ou crescimento. Podem associar empresas, não definitiva e com fins lucrativos, para explorar certos negócios – joint ventures; ou mudar a envolvente através de acções politicas.  

De acordo com estes autores, a função dos gestores de topo é prestar atenção à envolvente de forma a evitar que a organização perca a independência. 

Uma forma de institucionalizar o poder nas organizações é através dos líderes formais, aos quais se atribuem responsabilidades quando há problemas mesmo não os causando.

As organizações são fenómenos sociais políticos, que criam ordem e autoridade para dirigir pessoas com interesses por vezes opostos e conflituantes.

Elas usam sistemas de “regras” como meios para criar e manter a ordem entre os membros. As formas mais encontradas nas organizações com ligação aos sistemas de governo são: 
· Autocracia – governo absoluto, onde o poder é concentrado num indivíduo ou pequeno grupo, apoiados por privilégios (tradição, carisma…);   
· Burocracia – governo exercido pelo recurso á palavra escrita, que dá uma base legal á autoridade ou o governo pela “lei”;
· Tecnocracia – governo exercido pelo uso do conhecimento, capacidade de resolver problemas; 
· Co-gestão – os oponentes combinam uma forma de gerir mútuos interesses; 
· Democracia Representativa – governo de mandatários eleitos para agir em nome dos eleitores ou accionistas; 
· Democracia Directa – cada um com o mesmo direito para governar e decidir. 
Estes modelos nunca se encontram, há elementos de uns e outros nas organizações. 


Quando há conflitos é porque os interesses colidem entre si. Quando usamos o poder na forma de autoridade é porque acreditamos na sua eficácia para resolver os conflitos.

Esta visão ideológica salienta a soberania do Estado e a importância do indivíduo ao serviço da sociedade e como meio de satisfação dos seus interesses e do bem comum.
Vantagens
Destroí o mito da racionalidade organizacional, para melhor compreender a organização, deixando a ideia de que as organizações são sistemas integrados funcionalmente; politiza a nossa compreensão do comportamento humano nas organizações.
Desvantagens
Tende a explicar tudo através da actividade política e de motivações escondidas, mas ajuda a lidar melhor com os interesses divergentes e é uma arma de defesa dos nossos interesses; sobrevaloriza o poder e a importância dos indivíduos e desvaloriza as dinâmicas do sistema para determinar o que é político e forma como a actividade política ocorre.
2.5 Metáfora Cibernética

Origem com Herbert Simon, que procurou estudar o funcionamento das organizações do ponto de vista dos processos de tomada de decisão. Nas orgânicas o processo de decisão é mais ad-hoc, especifico.


Pretende conceber organizações que tenham a mesma capacidade e flexibilidade de invenção do cérebro humano. As organizações são aqui encaradas como cérebros com características próprias e como sistemas de informação e comunicação, onde, no caso de se partir, cada bocado pode reproduzir o sistema no seu todo. 

As novas tecnologias permitem descentralizar a natureza e controlo do trabalho, e assim informação pode transformar as organizações, estrutural e espacialmente.

Simon dizia que as organizações burocráticas não podem ser perfeitamente racionais devido ás limitações das suas capacidades e do processamento da informação.


As pessoas têm que actuar com base numa informação incompleta e explorar um nº restrito de alternativas, sendo incapazes de atribuir valores exactos aos resultados das suas decisões. A partir daqui, Simon criou o conceito de “racionalidade limitada” – os indivíduos e as organizações tomam decisões apenas “suficientemente boas”.


Quer-se novas formas de organização que dispersem as capacidades por toda a organização, que dependerá das capacidades de aprendizagem incorporadas, através da cibernética. 


A cibernética ocupa-se dos processos de troca de informação que fazem as máquinas e organismos se auto-regularem, assumindo importância a retroacção negativa. Para dotar um sistema de capacidade de aprendizagem faz-se por quatro princípios básicos da cibernética: o sistema tem que ter capacidade de explorar a envolvente, saber relacionar essa informação com as normas do sistema, detectar desvios nessas normas e ter acções correctivas quando detectados. É preciso estabelecer metas e indicar os problemas e restrições a evitar.
Pretende-se uma abertura que aceite o erro e a incerteza como características da vida e das suas envolventes complexas e instáveis. Para Beer a organização não é mais do que uma hierarquia de sistemas viáveis.
Herbert Simon

Analisa como as decisões são tomadas e como devem ser mais eficazes. Define três estádios no processo geral de tomada de decisões: informação, concepção e escolha.

Com que base é que um administrador decide? Para Simon é necessária uma Teoria Administrativa dado que há limites na racionalidade humana. 

Substitui-se o “homem económico” pelo “administrativo”. O 1º escolhe o melhor curso de acção entre as alternativas possíveis, o 2º, a alternativa “suficientemente boa”. 

Simon distingue entre decisões programadas e não programadas. As programadas assentam em hábitos, rotinas burocráticas e procedimentos operacionais estandardizados; as não programadas, na selecção de técnicos com certos graus de competência e formação.

A metáfora cibernética permite compreender as limitações das organizações e, a partir delas, construir saídas, permitindo inculcar uma maior inteligência nos processos.
Vantagens
Permite a organização se auto-organizar; sugere a racionalidade organizacional, resultanto uma maior eficácia sem elementos ideológicos; possibilita ultrapassar limitações.

Desvantagens
Não valoriza o aspecto da distribuição do poder na organização; obriga a uma mudança de “personalidade” que só pode ser conseguida ao longo do tempo.

2.6 Metáfora Cultural

A investigação sobre a cultura organizacional apresenta três perspectivas: investigadores que procuram a partilha de valores e normas por todos; a diferenciação do poder formal, de grupos profissionais e de status, e a limitada zona de consenso que pode ser encontrada.


Os pressupostos desta metáfora são:
· As organizações são artefactos culturais produzidos, reproduzidos e transformados através de processos simbólicos; 
· A realidade organizacional é construída, interiorizada, mantida e mudada através de processos de criação cultural;
· As culturas organizacionais são criadas por valores, ideologias, rituais e cerimónias que expressam e dão sentido à participação na obra colectiva da organização; 
· A cultura é enformada e articulada pelos modos de pensamento e de acção que representam a experiência colectiva dos membros da organização; 
· A cultura socializa os indivíduos nas formas de pensar e agir a realidade;
· As culturas organizacionais apoiam e questionam as estruturas dominantes de pensamento, de poder e controlo.


Esta metáfora acentua a preocupação no “acto de organizar”, valores, lógicas de funcionamento, mitos e linguagem da vida organizacional que resultam duma socialização mais ou menos longa e dum ajustamento mútuo.
Por vezes as receitas para a acção, que os gestores exercem na sua acção de controlo, enfrentam a oposição das contradições internas da cultura dominante.
Segundo Schein, a cultura é um “produto da aprendizagem, da experiência do grupo”, que permite conhecer mais a organização e estudar a mudança. “É, assim, necessário que haja grupo ou organização, e que possuam uma história” pois “não há cultura desligada do contexto histórico” e “a cultura, como herança social, é transmitida através de mecanismos de socialização e enculturação dos indivíduos que fazem parte dos grupos sociais”.

A cultura é um factor de adaptação ao meio externo através de consensos sobre missões, estratégias, critérios de avaliação e mecanismos correctores. E também factor de integração interno pela criação de padrões de comunicação e de interacção, normas, atitudes, valores, esquemas cognitivos de interpretação da realidade.
Assim as questões centrais à análise da actividade organizacional são:

1. Quais os esquemas interpretativos que tornam a organização possível?

2. De onde vêm tais esquemas?

3. Como são criados, comunicados e mantidos?


Vantagens
Chama a atenção para os aspectos simbólicos do dia-a-dia e mudança das organizações; mostra que a base da organização é a partilha de significados entre os membros.

Desvantagem
As pessoas da organizacão precisam de ser envolvidas e incorporarem culturalmente novos meios para que a eficiência aumente e a produtividade se mostre.
3. Grupos Teóricos
3.1 Tipologia das Teorias da Organização

· Philippe Bernoux, explica o que chama Teoria da Organização da seguinte forma:
· Que pretendemos explicar;

· As primeiras organizações da sociedade industrial;

· Racionalizar o factor humano;

· Do indivíduo à função;

· Partir da organização;

· 3 conceitos chave da análise estratégica;

· Identidade e cultura.
· Idalberto Chiavenato, a Teoria da Administração surge com as tarefas, num sistema fechado, preocupado com o nivel operacional. Assenta em 5 variáveis interdependentes: 
· Tarefas,  

· Estrutura,  

· Pessoas,

· Ambiente

· Tecnologia
· Jean Claude Scheid, reparte as teorias organizacionais em 3 grandes grupos:  
· Autores e teorias sociológicas das organizações;

· Autores e teorias de gestão das organizações;

· Autores e teorias psicológicas das organizações

· D.S. Pugh e D.J. Hikson, agrupam as teorias organizacionais em 5 áreas distintas:  
· Estruturas das organizações

· As organizações e a sua envolvente

· Gestão das organizações

· Decisão nas organizações

· Pessoas nas organizações
· Peters e Waterman, dividem a história das teorias em 4 períodos: 
· 1900-1930 – modelos racionais fechados;

· 1930-1960 – modelos sociais fechados

· 1960-1970 – modelos racionais abertos;

· Depois de 1970 – modelos sociais abertos

· Mike Reed, apresentou uma tipologia através  dos seus esquemas analíticos e programas de investigação:
· Sistemas 

· Ordens negociadas

· Poder

· Culturas

· Práticas
3.2. Grupos Teóricos

A descrição linear do processo histórico e o enquadramento em tipologias têm limitações.

A posição positivista reflecte a tentativa de explicar modelos e métodos das ciências sociais no estudo dos problemas sociais e humanos.
O idealismo alemão é marcado pela premissa de que a realidade é a do espírito ou da ideia, mais do que dados extraídos da percepção humana.

	Perspectiva “objectiva”
	Perspectiva “subjectiva”

	Sublinha a realidade social objectiva
	Sublinha a realidade social subjectiva

	Ocupa-se dos sistemas e estruturas sociais

O homem na sociedade

Macro perspectiva
	Ocupa-se da acção e integração social

O homem na sociedade

Micro perspectiva

	Ênfase na ordem social como algo que é dado ou herdado do passado
	Ênfase nos processos pelos quais as pessoas activamente constroem e reconstroem a ordem social à volta delas

	Ênfase nos sistemas globais de valores da sociedade
	Ênfase nos significados sociais e na variedade de interpretações

	Preocupada com o problema da ordem social e a coesão
	Preocupada com o problema do controlo humano sobre as instituições sociais

	Ex: Sociologia Durkheim

Sociologia estrutural-funcionalista

Algumas variedades da socioligia marxista
	Ex: Sociologia de Weber

O interaccionismo simbólico

Sociologia fenemológica

Algumas variedades da sociologia marxista


3.2.1 Teorias da Dimensão Subjectiva

Os estudos no âmbito das teorias de dimensão subjectiva, desvalorizam a investigação sobre a estrutura, considerando-a inútil para a ciência social.

Os investigadores que aceitam esta dimensão, dizem que a abordagem tem um carácter tangível e empírico dos fenómenos sociais das organizações, e querem demonstrar que estes são construções subjectivas produzidas por seres humanos individuais.

Nesta dimensão, têm sido desenvolvidos estudos com base nas teorias seguintes:

· O interaccionismo simbólico fenomenológico;
· A etnometologia;
· O simbolismo organizacional;
· Os institucionalistas;
· O Weberianismo radical e o realismo de gestão;
· As teorias do processo de trabalho.
3.2.2 Teorias da dimensão Objectiva (socorrem-se do Funcionalismo)

Para o funcionalismo, século XIX, as instituições sociais e manifestações culturais ou servem os interesses e necessidades dos membros da sociedade ou desaparecem. Nos anos 40 do séc. XX, o funcionalismo, influenciado pelo marxismo, vê a mudança social com mais interesse, debatendo sobre a ordem e regulação para explicar os problemas sociais.

Nasce do positivismo e é depois influenciado pelo marxismo e idealismo alemão.    
a) Teoria da Acção Social
Segundo alguns autores, a acção é uma estrutura de referência para a análise das relações sociais na organização, preocupando-se alguns destes com os aspectos estruturais e tangíveis do comportamento e outros com o significado do trabalho para os individuos e a relação com as suas atitudes no trabalho. 

 A sociologia preocupa-se mais em compreender a acção social que o observar do comportamento. A acção dá o significado que define a realidade social. 
b) Teoria das Disfunções Burocráticas


A burocracia na organização caracteriza-se por normas, divisão do trabalho, cargos estabelecidos por princípios hierárquicos, selecção com base no mérito, recursos livres de controlo externo, profissionalização do pessoal e separação entre proprietários e gestores.
Reflecte-se em escolas de Merton sobre a estrutura cultural e social, a de Buckley sobre a sistémica morfogénica e a de Blau sobre o poder a e troca.


Merton preocupou-se menos em explicar a unidade e interdependência do sistema social, mas em compreender disfunções burocráticas, desequilíbrios e mudança, e como é que o comportamento socialmente desviante pode resultar da estrutura social.


Weber na sua teoria da burocracia formal, focava-se na obtenção de resultados e nas funções da burocracia organizacional, já Merton aborda a questão partindo da determinação das limitações organizacionais para obter resultados. Defende que as regras, os métodos e a disciplina, concebidos para promover a eficácia organizacional, podem deslocar-se dos objectivos, pois o valor instrumental se transforma no valor final.


As disfunções caracterizam-se por: transformação das regras em fins ou deslocação das metas – um valor instrumental transpor-se a um final, despersonalização das relações, elevado formalismo, apego às rotinas e centralização da autoridade. Valorizam a mudança. 

c) Teoria do Sistema Social
· Teoria Clássica de Gestão e a Psicologia Industrial

Têm uma posição semelhante no lado objectivo do funcionalismo. Os factores objectivos do trabalho são destacados na análise e explicação do comportamento organizacional.
· Estudos de Hawthorne

Ligaram as teorias anteriores e a contingencial, e originaram a Teoria das relações humanas. Estes vêem pessoas sem organização.

São pesquisas objectivas, que focam as relações humanas, satisfação no trabalho, dinâmica de grupo, liderança e estilos de gestão, que podem gerar harmonia e produtividade, através da participação das pessoas e novas formas de trabalho. 
Concluiram que o trabalho é uma actividade em grupo que estrutura o mundo dos adultos; reconhecimento acima do material; as exigências externas e internas reflectem-se nas atitudes e eficácia laboral;as reclamações devem-se a mal-estar estatutário; a quantidade de trabalho não é determinada pelo físico mas pela capacidade social; os trabalhadores não reagem à administração e suas normas e recompensas como indivíduos mas como membros de grupos informais; maior especialização não é a forma mais eficiente de divisão do trabalho.

Mayo (estruturalista) critica-os por tentarem obter harmonia total, pois existem interesses contrários, gerando conflitos que não o permitem. Mayo deu aos patrões a arma da Psicologia, dos grupos, da manipulação, o que diminuiu os conflitos, mas quando os operários se aperceberam criaram muitos mais conflitos.
· As Teorias do Equilíbrio organizacional
Barnard e Herbert Simon realçam o comportamento dos individuos e grupos em ambientes organizacionais. Barnard foca-se na compreensão da organização e não do comportamento. A organização é um sistema cooperativo que exige um gestor para equilibrá-lo. Simon aborda o processo de tomada de decisão, centro de tudo, diz que o equilibrio é mantido por um grupo de controlo que assegura a organização e obtenção de objectivos. 
· O Estrutural-funcionalismo

Com base na sociologia e na metáfora organica, a teoria foca o todo, a interrrelação das partes, a estrutura, função e necessidades, orientada por objectivos. Simon volta-se para a tomada de decisão, enquanto Selzenick fala da essencialidade da adaptação, para os quais o estrutural funcionalismo é adequado.
Este ultimo segue a teoria de Parsons, que diz que a análise funcional consiste em ver as funções a realizar para a sociedade sobreviver, de modo a se alcançar objectivos. Esta abordagem baseia-se no equilibrio, que só é perturbado por forcas exteriores. 
· Sistema Aberto

As organizações são vistas como organismos naturais em desenvolvimento.No seu inte-rior emergem grupos informais, que podem ser manipulados para aumentar a sua eficácia.

Na perspectiva sistémica, o conceito de organização implica a delimitação duma fronteira, por onde fluem entradas e saídas da e para a envolvente, e reentrão saídas, sob a forma de novas entradas, por retroacção. Organização vista como um sistema aberto, que opera num ambiente (envolvente) e que dele depende para obter os seus recursos (matéria-prima, informação, recursos humanos) e colocar os seus produtos. 

As primeiras análises organizacionais eram de sistema fechado, voltadas para o seu interior, processos e estruturas, esquecendo a envolvente. Queria-se saber em que medida os indivíduos, que ocupavam cargos, podiam influenciar a moral dos empregados, motivação e trabalho em equipa, com vista a favorecer a produtividade.

A abertura do sistema consiste na capacidade de importação de recursos e energias da envolvente, para benefício do sistema interno. São sistemas cuja capacidade de adaptação tem base na diferenciação e especialização que possibilitam o seu desenvolvimento em envolventes em constante mudança.
· A Teoria da Ecologia Organizacional
Michael Hannan e Freeman falam das organizções como especies de populações que habitam diferentes nichos ecologicos e procuram saber o porquê da existencia de tantos tipos de organizações, através de formas organizacionais, mudança e estratégia de sobrevivência. 
· A Teoria da Dependência dos Recursos

Pfeffer e Salancik analizam a relação entre a organização e a sua envolvente. Para as organizações sobreviverem necessitam de recursos e para os obterem devem recorrer a outras organizações. Isto tambem se aplica interiormente nos recursos que cada membro pode fornecer. As empresas procuram medidas para minimizar a dependência, adquirindo e fixando os recursos. 

Para os autores a envolvente é uma entidade criada, gerida e manipulada por actores organizacionais. Logo, a gestão da organização implica o seu relacionamento com outras.  
· Teoria da Contingência

Representa a síntese de três perspectivas teóricas: a teoria do sistema aberto, a estrutural funcionalista e a dos estudos empíricos sobre os factores organizacionais.

Apresentada por Lawrence e Lorsch, procura saber que tipo de organização interna se deverá adoptar para responder às exigências das envolventes geral e específica.
Á medida que a organização cresce, impõe-se a necessidade de diferenciação e integração interna dos seus elementos. Depois, tem de se adaptar à envolvente. Logo, a eficácia resultará da adequação interna ás exigências da envolvente.

Nesta perspectiva afirma-se que há uma relação directa entre a influência de factores da envolvente e as mudanças estruturais. A alteração num factor de contingência implicará mudança de estrutura, um determinismo contingencial.

A abordagem contingencial encara a organização como uma entidade orgânica que se adapta para ser funcional para a sociedade onde se insere, e para si mesma.
· O Grupo de Aston 

Procurou conceber e medir a estutura organizacional e o contexto no qual ela surge e perceber essa relação. Procurou ainda estabelecer correlações entre o comportamento individual, a satisfação o trabalho e factores do meio onde este se desenvolve. Procurando analisar o sistema aberto numa perspectiva empirica. 
4. Componentes da Estrutura

4.1 Complexidade


Há uma forte tendência para que as organizações se tornem mais complexas à medida que as suas actividades e envolvente se tornam mais complexas. A complexidade refere-se aos níveis de diferenciação, que aumenta com o crescimento de cada um deles e pode ser dividida em três factores de diferenciação: horizontal, vertical e espacial.
4.1.1 Diferenciação Horizontal


A diferenciação horizontal é a mais complexa, pois diz respeito à subdivisão das tarefas desempenhadas entre os membros. Quanto maior o número de unidades, maior a complexidade da organização, e quanto maior a diferenciação horizontal, maior a sua heterogeneidade. 
A complexidade torna mais difícil a coordenação e comunicação das unidades existentes, mas os que realizam tarefas nessas unidades podem ter diferentes conhecimentos, aptidões ou comportamentos, e até educação.
A especialização, divide-se em funcional e social. Na funcional, as tarefas são simples, repetitivas e executadas por empregados pouco qualificados na maioria. Quando são mais especializados o trabalho e as tarefas não podem ser rotinizadas, temos a especialização social. Engenharia, medicina e advocacia são profissões especializadas, que executam tarefas não rotineiras, não programadas e complexas. Na social há profissionais com a mesma base de formação, enquanto na funcional podem ter diferentes formações.


A resposta aos problemas da especialização foi a rotação do trabalho e enriquecimento de funções, para aumentar o desempenho, combater a monotonia e aumentar a variedade de tarefas simples. 


O modo pelo qual cada organização coordena, através da diferenciação horizontal, as suas actividades chama-se departamentalização. As organizações são divididas em departamentos, com tarefas especializadas para se defrontar num contexto especializado.


Cria unidades orgânicas, cada uma com uma ou mais actividades e subactividades. A unidade orgânica é uma organização com um único departamento, ambiente estável e divisão de tarefas definida. Existem alguns tipos de departamentalização: por funções (actividades da empresa: produção, vendas, compras, recursos humanos e gestão financeira), por clientes (departamentos divididos consoante as necessidades dos clientes) e geográfica (departamentos divididos por várias zonas do país).

4.1.2 Diferenciação Vertical


Refere-se à profundidade da estrutura organizacional, medida através do número de níveis hierárquicos, do topo ao mais baixo.


Parte-se do pressuposto de que a autoridade é distribuída segundo o nível na hierarquia, ou seja, quanto mais alto é o nível, maior é a autoridade.


À medida que o tamanho da organização aumenta, há tendência para crescer a diferenciação vertical. Por outro lado, quanto maior a diferenciação, maior a dificuldade de coordenação, controlo e comunicação, ou seja, de integração interna, e mais difícil se torna à administração, supervisionar o trabalho executado. Esta é a resposta ao aumento da diferenciação horizontal.
4.1.3 Diferenciação Espacial

É entendida como uma extensao ou forma de diferenciação vertical ou horizontal. As actividades e o pessoal podem dispersar-se no espaço conforme as funções horizontais ou verticais, pela separação dos centros de poder ou tarefas. Quanto mais dispersas, mais complexa a organização, levando a dificuldades de comunicação, coordenação e controlo. 
4.2 Formalização

Refere-se ao grau de estandardização de cada tarefa na organização, ou seja, como, quando e por quem as tarefas deverão ser efectuadas. Procura regular o comportamento dos membros e indicar-lhes o que devem fazer, com o objectivo de reduzir comportamentos desadequados, assegurar que as tarefas são executadas de modo consistente e garantir o esforço coordenado.


O grau de formalização pode indicar as opiniões dos responsáveis sobre a capacidade de decisão do restante pessoal.


Empíricamente, o conceito de formalização é entendido como o grau de escrita de normas (altamente restritas ou vagas), procedimentos, instruções e comunicações.


As organizações com baixa formalização lidam muito com problemas complexos, situações novas, para as quais não existem precedentes. As altamente formalizadas deixam de ter situações únicas, tornando-se rotineiras e repetindo-se com o tempo.


A formalização do comportamento das organizações, Mintzberg, processa-se através:

a) Do trabalho: qual a natureza do trabalho e quais as fases da tarefa;

b) Da organização do trabalho: comportamento esperado, descrevendo o que deve ser feito em cada fase do processo e em cada posto de trabalho;

c) Das regras: no trabalho o comportamento é formalizado por regras;
d) Da estrutura: especificando os canais possíveis de comunicação e estabelendo, formalmente, com quem cada um pode ou não comunicar.
Quanto à formalização as organizações podem escolher entre “fazer” ou “comprar” comportamentos desejados, e à medida que o nível de profissionalização aumenta, o de formalização diminui.
Vantagens
Pode reduzir a alienação e melhorar o desempenho, pois sem regras seria impossível as organizações subsistirem, conciliar esforços e actividades, e atingir objectivos.

Desvantagens
Os trabalhadores precisam de autonomia e liberdade e, quando são impostas regras rígidas, resistem, surgindo disfunções como o absentismo e a insatisfação.

As organizações altamente formalizadas costumam registar em manuais as suas regras e os procedimentos dos vários operadores, de modo a resolver qualquer questão ou problema.
4.3 Centralização

Refere-se à distribuição de poder nas organizações, a concentração ou dispersão da autoridade e do processo de decisão, que constituem uma das características estruturais das organizações. Pode ser aligeirada através das modernas Tecnologias de Informação.

Quando a centralização é grande, a autoridade concentra-se nos níveis mais elevados da hierarquia, e quando há descentralização o poder de decisão é dos níveis mais baixos.


Nas organizações altamente profissionalizadas as decisões de competência profissional são deixadas aos respectivos técnicos. Nas burocratizadas, com muitos funcionários e tecnologia rotineira, a decisão tende a ser dos subordinados, e depois sujeita a revisão pela hierarquia. A decisão tem origem descentralizada mas mantém um controlo centralizado, é delegada autoridade a hierarquias inferiores para a maioria das decisões, ainda que se mantenham no topo o controlo das matérias essenciais – descentralização. Mintzberg aponta três significados para este termo: 

·  Descentralização vertical – dispersão do poder formal, no sentido descendente da hierárquia;
·  Descentralização horizontal – passagem do controlo dos processos de decisão para as pessoas situadas fora da linha hierárquica, isto é, que não ocupam posições de chefia;

·  Dispersão física dos serviços – embora seja encarada como descentralização, nada tem a ver com a tomada de decisão.

Existe uma diferença entre delegação e descentralização. Quem delega mantém, em termos estruturais, a competência e respectiva responsabilidade. Na descentralização, a decisão e a responsabilidade sobre certa matéria passam a níveis mais baixos.

Para Mintzberg, a centralização e a descentralização têm cinco tipos predominantes:

· Centralização horizontal e vertical - o poder de decisão concentra-se num indivíduo, no topo da linha hierárquica.

· Descentralização horizontal limitada (selectiva) - encontramos na organização burocrática com tarefas não especializadas, estandardização do trabalho. A estrutura é centralizada na dimensão vertical: o poder concentra-se nos níveis mais elevados da hierarquia. Devido á formalização do comportamento, os analistas podem adquirir algum poder informal e então temos uma descentralização horizontal.

· Descentralização vertical limitada (paralela) - encontramos nas organizações que se dividem em unidades de mercado, onde se delega aos gestores boa parte do poder formal.

· Descentralização horizontal e vertical selectiva - assume duas formas.

· Descentralização horizontal e vertical - o poder de decisão concentra-se no centro operacional, pois os membros são profissionais cujo trabalho é coordenado pela estandar-dização das qualificações.

5. Desenho Organizacional

5.1 Mecânico/Orgânico

Existem múltiplas organizações na nossa sociedade que apresentam estruturas diferentes, e outras de características diferentes que apresentam estruturas semelhantes.

Burns e Stalker verificaram a existência de dois tipos de organização – mecanicistas e orgânicas.

As mecanicistas são altamente especializadas, hierarquicamente estruturadas, fortemente formalizadas e com direcção e comunicação centralizadas, caracterizam-se por:

· Maior adesão à cadeia de comando;

· Divisão funcional do trabalho;

· Especialização de cada tarefa;

· Utilização da hierarquia formal para a coordenação;

· Descrições detalhadas das tarefas;

· Tendência para a interacção entre os empregados ser vertical;

· Tendência para as operações e o comportamento no trabalho serem governados pelas instituições e as decisões serem impostas pelos superiores.

As orgânicas são descentralizadas, baixa complexidade e formalização, informais, com canais de comunicação mais laterais que verticais, divisão de trabalho permanentemente aberta a ajustamentos ad hoc, alargada rede de informação e elevada participação na decisão. Caracterizam-se por:

· Pouca preocupação em aderir à cadeia de comando;

· Divisão do trabalho mais realista;

· Atribuição de responsabilidades como campo limitado de direitos, obrigações e métodos;

· Tarefas não definidas com antecedência mas continuamente ajustadas e redefinidas;

· Existe uma rede ou matriz de comunicação;

· Comunicação lateral;

·  Ênfase no conselho em detrimento da ordem;

· Comportamento difuso para com as tarefas da organização.

Esta distinção revela várias maneiras de combinar os três componentes fundamentais da estrutura (complexidade, formalização e centralização).

5.2 Elementos Comuns das Organizações


Para Mintzberg, cada organização possui os seguintes cinco elementos básicos:

· Vértice Estratégico – gestores de topo com toda a responsabilidade da organização, que asseguram que ela cumpra a sua missão eficazmente, e sirva as necessidades de todos os indivíduos que controlam as organizações;

· Tecnoestrutura – analistas que têm de desenvolver formas de estandardização na organização (planeamento), e o seu pessoal de apoio, que afectam pela sua acção o trabalho dos outros. Eles efectuam fundamentalmente a padronização na organização;

· Equipa de Apoio – providencia os serviços logísticos da organização. Tem muitas unidades especializadas que dão apoio à organização, fora do fluxo de trabalho operacional.

· Nível Intermédio – gestores que ligam o nível operacional e as equipas de apoio, ou seja, o vértice estratégico ao centro operacional segundo os quadros hierárquicos;

· Centro Operacional – todos os membros operacionais que executam trabalhos relacionados com a produção de bens ou serviços. Estes desempenham quatro tarefas: procuram o necessário á produção; transformam os inputs em outputs; distribuem, vendendo-os; e oferecem apoio directo a outras funções.

As 5 forças da estrutura são:

1. Vértice estratégico ⇒ Pressão para a centralização;

2. Tecnoestrutura ⇒ Pressão para a estandardização;

3. Centro Operacional  ⇒ Pressão para a profissionalização;

4. Nível intermédio ⇒ Pressão para a balcanização;

5. Equipa de apoio ⇒ Pressão para a colaboração.
5.3 Configurações Organizacionais

Estrutura Simples

O seu principal mecanismo de coordenação é a supervisão directa. O elemento chave da estrutura é o vértice estratégico. Os seus parametros são a centralização e a estrutura orgânica. Os factores contingentes são o sistema técnico jovem, pequeno e não sofisticado; o ambiente simples e dinâmico; uma possível hostilidade extrema ou necessidade de poder do principal dirigente; uma atitude de não à moda.


A tecnoestrutura é inexistente ou pouco desenvolvida, possui poucos funcionários de apoio logístico; a divisão do trabalho é imprecisa, a diferenciação entre as suas unidades é mínima e a hierarquia de gestão é pequena. Recorre-se pouco ao planeamento, à formação e aos mecanismos de ligação.


A autoridade está centrada numa só pessoa. Consiste raramente em pouco mais do que uma pessoa e comandar no topo e um centro operacional orgânico.

Vantagens

· A centralização assegura que a resposta estratégica reflicta o conhecimento do centro operacional e favorece a flexibilidade e a adaptabilidade da resposta estratégica;

· Reduzida complexidade e formalização que a torna flexível, rápida e com baixos custos de manutenção;

· Os seus membros estão aptos a identificar a sua função na organização, evitando a multiplicação de esforços e facilitando a orientação para um único objectivo;
Desvantagens
· Só é eficaz em organizações pouco estruturadas e de reduzida dimensão;

· Concentra o poder numa única pessoa, o que é restritivo, favorecendo o abuso de autoridade e pondo em causa a sua própria sobrevivência.
Burocracia Mecanicista

O seu principal mecanismo de coordenação é a padronização de processos de trabalho. O elemento chave da organização é a tecnoestrutura que assegura a coordenação, estandardizando o trabalho. Os seus principais parâmetros de concepção são a formalização de comportamento, a especialização do trabalho na dimensão vertical e horizontal, o agrupamento funcional em unidades grandes, centralização vertical e descentralização horizontal limitada, e o planeamento das acções. Os seus factores de contingência são o sistema técnico velho; um ambiente simples e estável; controlo externo; e o não à moda.


O trabalho é rotineiro, simples e repetitivo e os procedimentos são bastante formalizados. As tarefas estão agrupadas em departamentos funcionais e há uma grande centralização da autoridade. Dá ênfase á divisão do trabalho e á diferenciação entre as unidades.


Trata-se duma estrutura dominada pela obsessão do controlo, que reflecte a tentativa de eliminar a incerteza, para que funcione sem perturbações e conflitos que ela própria gera.

Utilizado em organizações de grande dimensão com um tipo de trabalho estandardizável, simples e repetitivo e com um meio ambiente estável (ex: empresas de produção em massa).

O poder formal situa-se no vértice: a hierarquia e autoridade são conceitos fundamentais.
Vantagens

· Capacidade para estandardizar actividades duma forma altamente eficiente;

· De obter economias de escala, minimizando a duplicação do pessoal e do equipamento;

· De funcionar com um menor número de pessoas, pois devido a existirem muitas regras e regulamentos, diminui a necessidade de haver tantos postos de nível intermédio.

Desvantagens

· Dificuldade de coordenação dos diferentes departamentos e/ou unidades;

· Existência duma grande especialização dentro de cada unidade, que conduz à construção de monopólios privados e conflitos internos; assim como uma estrutura infléxivel;
· Excessiva formalização, que causa obsessão com o cumprimento das regras, não sendo possível a adaptação a novas situações ou a mudança.

Burocracia Profissional
A explosão do conhecimento permitiu que as organizações exigissem profissionais altamente qualificados para produzir os bens e serviços, criando-se a necessidade dum desenho organizacional que valorizasse uma especialização baseada mais na posse de qualificações individuais do que na divisão do trabalho.


Para este tipo de estrutura o principal mecanismo de coordenação é a estandardização das qualificações. A sua componente chave é o centro operacional e os principais parâmetros de concepção são a formação, a especialização horizontal do trabalho e a descentralização horizontal e vertical. Os seus factores de contingência são o ambiente complexo e estável, um sistema técnico não sofisticado e regulador e uma configuração estrutural na moda.


Esta realça a importância do poder da competência, verificando-se uma atenuação da pirâmide hierárquica.


Vantagens
· Capacidade de tornar eficientes as tarefas especializadas, nomeadamente as que exigem profissionais altamente qualificados;
· Permite que os profissionais exerçam a sua actividade com elevado grau de autonomia de forma a exercerem a sua actividade eficientemente;

· Grande capacidade de adaptação à mudança, pela maior autonomia dos profissionais.

Desvantagens
· Tendência para o conflito entre as diferentes subunidades ou departamentos; 
· Têm-se normalmente duas hierarquias paralelas: uma para os profissionais, no sentido ascendente, de natureza democrática; e a outra para as funções de apoio logístico, no sentido descendente, de natureza Burocratica Mecanicista.
· Os especialistas são compulsivos em seguir as regras, feitas pelos próprios profissionais;

· Dificuldade de coordenação de diferentes unidades; especialização e formalização.

Este tipo de estrutura adequa-se a um meio ambiente estável e complexo exigindo elevada profissionalização (ex: universidades, hospitais, sistemas de educação, gabinetes de contabilistas e organismos de acção social).

Estrutura Divisionada

Não se trata duma estrutura completa mas sobrepõe-se às outras estruturas, e adequa-se a organizações orientadas para produtos e mercados diversificados.


 Para esta, o principal mecanismo de coordenação é a estandardização dos resultados. O componente chave da organização é a linha hierárquica. Os principais parâmetros de concepção são: agrupamentos das unidades na base de mercados, sistema de controlo da realização, descentralização vertical limitada. Os factores de contingência são: um sistema técnico não sofisticado, mercados diversificados, organização mais velha e de grande tamanho, a necessidade que os quadros têm de adquirir poder, estrutura na moda.


A principal característica é possuir no seu interior um conjunto de unidades autónomas coordenadas, cada uma com as suas regras, recursos humanos e materiais necessários ao seu funcionamento.


Os gestores são livres na direcção das suas divisões agrupadas em unidades funcionais, com alta divisão de trabalho, formalização e autoridade centrada nos seus gestores.

Ela possui responsabilidades e operações descentralizadas com um controlo coordenado.
Vantag
ens

· Permite a convergência dos objectivos organizacionais entre as unidades funcionais;

· Valoriza as estratégias de longo prazo;

· Veículo de formação e desenvolvimento de gestores de topo;

· A autonomia das unidades faz com que a ineficiência duma não tenha repercussões nas outras, sendo os riscos consideravelmente reduzidos;

· Concilia a grande dimensão e as economias de escala que lhes são inerentes com a flexibilidade das pequenas organizações. 
· Protege as organizações em períodos de recessão;

· Encorajam o melhoramento constante dos desempenhos financeiros;

Desvantagens

· Duplicação de funções, o que aumenta os custos organizacionais e reduz a eficiência;

· Propensão para o conflito pois há poucos incentivos á cooperação entre as divisões;

· A autonomia das divisões é mais teórica do que prática;

· Cria problemas de coordenação;

· É frequente a concorrência entre divisões, gerando disfuncionamentos internos.

· Grande centralização e formalização

· A acção das divisões é sujeita a princípios rígidos impostos pela direcção central.
O ambiente deve ser simples e estável devido ao ênfase dado á estandardização.

Adhocracia
Esta estrutura é, de todas, a mais capaz de promover e facilitar a inovação, pois permite reunir peritos de várias disciplinas em grupos de projecto “ad hoc” que trabalhem sem atritos.


Para este tipo de estrutura, o mecanismo principal de coordenação é o ajustamento mútuo. O componente chave é a equipa de apoio. Os principais parâmetros de concepção são: mecanismos de ligação, estrutura orgânica, descentralização horizontal do trabalho, formação, agrupamento das unidades na base das funções e dos mercados. Os factores de contingência são: o ambiente complexo e dinâmico, organização jovem, sistema técnico sofisticado e automatizado, estrutura na moda.


Possui uma baixa formalização, descentralização e grande flexibilidade. É apoiada por profissionais com elevados conhecimentos. Os diferentes níveis de administração são mínimos, pois limitam a adaptabilidade da organização, assim como a supervisão. Desta forma, as regras e os regulamentos são reduzidos porque a elevada formalização diminui a flexibilidade desejada.


Devido à sua reduzida estandardização e formalização, a tecnoestrutura é quase inexistente. Disto resulta um modelo inovador, flexível e eficiente, baseado na competência profissional e não na posição hierárquica.

· Adhocracia Operacional inova e resolve os problemas em nome dos seus clientes. Tem uma resposta rápida á mudança e tendência para o conflito por não existirem linhas claras de autoridade e responsabilidade.  
· Adhocracia Administrativa empreende os seus projectos para se servir a si própria. Separa a componente administrativa do centro operacional, e a formulação da estratégia não está no vértice estratégico. 
A Adhocracia está associada a estratégias diversificadas, mutáveis e/ou de elevado risco. A tecnologia possui reduzida formalização, exigindo profissionais para providenciar uma resposta rápida a novas situações. 


A Adhocracia é geralmente utilizada nos primeiros anos do ciclo de vida das organizações pois é uma estrutura muito difícil de manter.

Vantagens
· Estrutura orientada para a inovação e democrática;

· Capacidade de adaptação; 
· Os quadros tornam-se membros integrados nos grupos de projecto onde trabalham, investidos de uma responsabilidade especial de coordenação;
· Permite uma melhor utilização dos talentos individuais.

Desvantagens
· Tendência natural para o conflito pois não existem claras linhas de autoridade;

· Ambiguidade da definição das responsabilidades e das funções; 
· Problemas de eficiência devido ao elevado custo das comunicações e das cargas de trabalho desequilibradas; 
· Formalização da estratégia não se encontra claramente localizada.
· Cria fortes tensões psicológicas e stress entre os seus membros.

Resumo das cinco configurações

A Estrutura simples e Adhocracia são estruturas orgânicas, enquanto as restantes são mais mecanicistas na sua forma. Cada uma é única e adequada a cada situação específica.


A Estrutura Simples é recomendada para pequenas organizações inseridas em ambientes simples e dinâmicos, como resposta a situações de crise ou de centralização do poder de controlo.


A Burocracia Mecanicista é eficiente em organizações de grande dimensão com um ambiente simples e estável e um tipo de trabalho rotinizado e estandardizado.


A Burocracia Profissional é eficiente para operar em ambientes complexos que exigem profissionais altamente qualificados e com largo poder de decisão.


A Estrutura Divisionada foi desenhada para organizações de grande dimensão, orientadas para produtos e mercados diversificados, num contexto simples e estável.


A Adhocracia foi construída para situações que impliquem estratégias de alto risco, trabalho e tecnologia não estandardizáveis, próprias de ambientes complexos e dinâmicos.
5.4 Estruturas Híbridas

O conjunto de configurações é concebido por Mintzberg feito de tipos puros e ideais que descrevem a forma fundamental de estrutura e a situação que lhe corresponde. A organização é atraída para uma das configurações em busca de harmonia e consoante aquilo a que têm de responder. 

È frequente encontrarem-se estruturas híbridas com elementos das cinco configurações ideais; e outras que ao tentaram ter as cinco, acabam por acumular os seus inconveninentes. 

Em geral, não existe uma estrutura óptima. As configurações podem ser úteis como base  para a transição de uma estrutura para outra. 

Padrões de transição:

1º Estrutura Simples evoluem para uma Burocracia Mecanicista, e se continuarem a crescer podem vir a adoptar uma Estrutura Divisionada.

Revelando-se a Estrutura divisionada instável podem retroceder para Burocracia Mecanicista ou Adhocracia. 
2º Organizações que nasceram de ambiente complexos que partem da Adhocracia, procurando soluções inovadoras. Podem continuar nesta estrutura pelos condicionamentos da compexidade e dinamismo do ambiente ou mudam, crescem, tornam-se mais conservadoras. Tornam-se peritas, Burocracia Mecanicista, ou centram-se em contingências únicas, Burocracia Profissional.

5.5. Modelo de Ghoshal: Organização em Rede
Todas as organizações, a certa altura, tentaram reinventar-se. Contudo umas foram bem sucedidas e outras fracassaram. 

Através do estudo destas situações observou-se que as bem sucedidas seguiram uma abordagem cuidadosa e concetrada no desenvolvimento de capacidades particulares e alterações sólidas no comportamento dos individuos. Os fracassos deveram-se a quererem mudar demais, fazer tudo ao mesmo tempo e sem método.  

Goshal propõe um modelo para transformar as burocracias em organizações individuais capazes de se renovarem através do desenvolvimento das capacidades individuais. 
Processo Faseado de Renovação Organizacional
Parte do principio que as organizações sao compostas por Unidades Estratégicas de Actividade (UEA), e que o seu desempenho depende da força de cada uma das unidades que a compõem e da eficácia da sua integração.
Defende que o processo de transformação passara pelas seguintes fases:

1.
Descentralização/Desconcentração – aumento das unidades estratégicas de actividades da AP, bem como um incremento das respectivas competências e atribuições.

2.
Racionalização – assunção de objectivos e aumento do desempenho de cada UEA.

3.
Revitalização – desenvolvimento de sinergias de integração.

4.
Regeneração – auto-renovação contínua.
6. A Cultura como Variavel Organizacional
Definição de cultura organizacional
A cultura é intangível, implícita, dada como certa, e numa organização guia o comportamento dos funcionários no trabalho, que para serem aceites como parte integrante da organização, têm que primeiro aprender  a cultura que se vive nessa mesma organização. Ela pode ser analisada pelos seus aspectos visiveis e tangiveis (desde a arquitectura aos comportamentos), pelos seus valores e pressupostos basicos. 
Não existem culturas sem grupos. Um grupo é um conjunto de pessoas que partilham objectivos, problemas, valores e regras comuns, que novos membros terão também, e que têm oportunidades de resolver esses problemas através de tudo o resto que partilham. 

Assim, a cultura é resultado das aprendizagens de um grupo, organização ou sociedade. 
Schein, definiu cultura organizacional como “padrão de pressupostos básicos que um dado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu, aprendendo a lidar com os problemas de adaptação externa e de integração interna, e que têm funcionado suficientemente bem para serem considerados como válidos e serem ensinados aos novos membros como o modo correcto de compreender, pensar e sentir, em relação a esses problemas”.

Peter e Waterman consideram que a cultura é uma noção forte que as organizações têm de si mesmas como entidades e que se reflecte nos seus valores, histórias, mitos e lendas.

A organização deve dispor de uma cultura adequada que lhe permita fazer face aos problemas de adaptação ao seu meio externo e de integração do seu meio interno

Ter ou ser cultura
► Ter cultura: as organizações devem ser encaradas como organismos ou sistemas abertos dentro de uma envolvente com a qual trocam energia e informação. A cultura é um produto da experiência do grupo, é algo que a organização “tem” (Schein);
► Ser cultura: a cultura é um sistema de ideias e significados partilhados, e as organizações são manifestações das consciências humanas. Assim podemos compreender a organização sob 2 perspectivas: cognitiva (identificam-se os conhecimentos comuns utilizados pelos membros para percepcionar, classificar, e analisar fenómenos e comportamentos) e simbólica (processo que levou as pessoas a partilhar uma visão comum).
Culturas e subculturas
A cultura dominante é expressa as normas, valores e crenças, essenciais a toda a organização e partilhadas por um número maior ou menor de membros. No entanto, nem todos os autores estão de acordo em que existe apenas uma cultura organizacional.
Sainsaulieu, defende que a organização tem diversas culturas, especificas das categorias socio-profissionais. Concluiu que pode haver numa só empresa estes modelos culturais:

► Modelo dos operários não qualificados;

► Modelo dos operários qualificados;

► Modelo dos técnicos;

► Modelo dos quadros confrontados com a autoridade e resistência da organização;

► Modelo dos empregados de escritório;

► Modelo dos agentes de comando;
As subculturas, embora partilhem os aspectos fundamentais da cultura comum á organização, apresentam departamentos com especialidades. 
Jones em 1983 distinguiu 3 tipos de subculturas: 
⇒ produção;
⇒ burocracia ou serviços administrativos; 
⇒ profissional.
Se a organização não tiver uma cultura que guie os membros no que é ou não adequado, não sobrevive; assegurando valores consistentes com os exteriores á organização. 
Tipologias culturais
O estabelecimento de tipologias corresponde à necessidade de agrupar os tipos de cultura organizacional por grandes famílias, classificando-as:

► Modelo de Deal-Kennedy: tem em conta a velocidade de feed-back e a quantidade de risco (grau de incerteza).
1) Alto risco, feed-back lento
2) Alto risco, rápido feed-back

3) Baixo risco, baixo feed-back 

4) Baixo risco, rápido feed-back

► Modelo de Harrison: com base na formalização e a centralização, definiu:

· Cultura de função, elevada centralização e formalização;

· Cultura de tarefa, baixa centralização e elevada formalização;

· Cultura de poder, elevada centralização e baixa formalização;

· Cultura  de átomo, baixa centralização e formalização;
► Modelo de Handy: definiu as mesmas variáveis que Harrison mas atribuiu-lhes nomes da mitologia grega:

· Cultura  Apolo, elevada centralização e formalização; base em regras e estruturas;
· Cultura Atena, baixa centralização e elevada formalização; inovação e objectivos;
· Cultura Zeus, elevada centralização e baixa formalização; relações laborais;
· Cultura Dionísio, baixa centralização e formalização; realização individual. 
► Modelo de Quinn: os indivíduos partilham um mapa cognitivo na organização, que pode ser organizado em torno de 3 dimensões de valores:

· Ao nível interno/externo (satisfação individual/alcance de objectivos organizacionais; previsibilidade);

· Na estabilidade/flexibilidade (previsibilidade e estabilidade, inovação e adaptação);

· Nos meios/fins (planeamento e estabelecimento de objectivos, resultados eficazes);

Deste modelo de valores contrastantes emergem 4 tipos de cultura:

· Cultura de apoio (modelo das relações humanas), caracterizada pela orientação interna e flexibilidade;

· Cultura de inovação (modelo dos sistemas abertos), caracterizada pela orientação externa e flexibilidade;
· Cultura de regras (modelo dos processos internos), caracterizada pela orientação interna e pelo controlo; 

· Cultura de objectivos (modelo dos objectivos racionais), caracterizada pela orientação externa e pelo controlo;
► Modelo de Geert Hofstede: este modelo também tem 4 dimensões:

· Distância hierárquica; medida pelo grau de aceitação dos com menos poder;
· Tendência para o colectivismo ou individualismo; laços coesos e outros pouco firmes;
· Tendência para a masculinidade (sociedades de papeis diferenciados) ou feminilidade (sociedades onde os papeis sociais dos sexos se sobrepõem); 
· Controlo da incerteza; face a situações desconhecidas. Necessidade de previsibilidade. 
► Modelo de Ebers: define 4 tipos de cultura: 

· Cultura Legítima, Eficiente, Tradicional e Utilitária, que variam em função da: Origem, Validade, Foco, Obediência, Coordenação e Natureza. 

Culturas fortes e fracas
A força de uma cultura depende de 3 factores: da profundidade com que as crenças, valores e expectativas, que guiam as atitudes e o comportamento, atingem o centro da organização (ex: Iscsipianos) depois, da extensão com que uma determinada cultura é partilhada (ex: todos os membros da AEISCSP), e por ultimo, da simplicidade e clareza dos seus elementos fundamentais (pressupostos básicos subjacentes).

Assim, uma cultura forte é caracterizada pela existência de normas, valores e crenças intensamente interiorizados e partilhados pelos membros da organização. Quanto mais aceites, maior o empenho, mais forte a cultura. 
As vantagens desta é o facto de baixar o absentismo e ter elevados índices de coesão, lealdade e empenho entre os membros, podendo substituir a formalização pois aumenta a consistência comportamental.
A formalização favorece a previsão, ordem e consistencia. Quanto mais forte a cultura menor a necessidade de desenvolver a formalização. 
As desvantagens, defendidas por Schein, são a incapacidade de adaptação e a vontade de manter a identidade, que podem conduzir ao desastre.

Logo, mais que uma cultura forte, a organização terá de criar e manter uma cultura eficaz, apta a preservar a sua identidade, não totalmente fechada, mas capaz de se abrir as novas realidades do mercado, aos desafios da envolvente e dificuldades da adaptação externa. 
Funções da Cultura Organizacional

A cultura é transmitida de numerosas formas – historias, rituais, símbolos e linguagem.

A cultura tem várias funções nas organizações: tem um papel na definição das suas fronteiras; confere sentido de identidade aos seus membros; facilita a identificação com as metas, alarga a estabilidade do sistema social e é um mecanismo de controlo, pois dá forma às atitudes e comportamentos dos empregados, visto informar como as coisas são feitas.
Clima e cultura
Os longos processos de enculturacão e socialização padronizaram os comportamentos de tal forma que a mudança tem de ser encarada como um processo difícil e complexo que pode atingir diversos níveis de profundidade. O clima, manifestação de cultura, refere-se aos aspectos preceptivos da cultura e o seu estudo recorre mais a métodos quantitativos. 
A Cultura  existe a um nível mais elevado de abstracção, adoptando métodos qualitativos – entrevistas, observação e interpretação de dados e questionários. Apresenta-se como uma percepeção comum aos membros de uma organização das normas e valores, podendo caracterizar-se através da iniciativa individual, tipo de direcção, coordenação, padrões de comunicação..., permitindo mais conhecimento da empresa para melhor adaptação ao meio.   
Cultura e fusão organizacional

A propensão dos indivíduos numa organização aceitarem a mudança é um factor chave para o sucesso desta, pois as suas atitudes influenciam o processo e o resultado da mudança cultural.
A resistência á mudança varia de acordo com o tipo e a fraqueza ou força da cultura organizacional. A fusão constitui uma operação complexa e frágil. 
As dificuldades enfatizaram o conceito de aculturação – conjunto de mudanças introduzidas em 2 sistemas culturais, pela difusão de elementos de ambas direcções, no entanto há sempre tentativas de domínio de um sistema por outro, de manter a identidade.
Foram encontradas algumas aittudes que influenciam o processo e resultado da mudança cultural através de fusões:
► Assimilação: quando a empresa que adquire é altamente atractiva, há entre os membros da empresa adquirida uma fraca propensão para a preservação da sua cultura;

► Pluralismo cultural: quando a empresa que adquire é altamente atractiva e existe da empresa adquirida uma forte propensão para preservar a sua cultura;

► Separação (segregação): quando a empresa que adquire não é atractiva e  há da empresa adquirida uma forte propensão para a preservação da sua cultura;
► Perda de identidade cultural: verifica-se quando a empresa que adquire não é minimamente atractiva, e há entre os membros da empresa adquirida uma fraca propensão para preservarem a sua cultura;

Cultura de serviço
Os clientes tendem a querer serviços mais rápidos, melhores, baratos e feitos á sua medida. As organizações devem respeitar 5 princípios críticos para poderem prestar serviços de qualidade:

1) O cliente faz parte da empresa, do que é o negócio e como deve ser gerido;
2) Deve-se recompensar os trabalhadores pela qualidade do seu serviço;
3) Prestar atenção a colaboradores que trabalhem directamente com os clientes;
4) Orientação de todas as direcções da organização para o cliente;
5) Coordenação dos 4 pontos anteriores para poder promover uma “cultura de serviço”. 

E necessário manter a coerência no sistema organizacional através de uma boa gestão dos recursos humanos, que devem desenvolver políticas de articulação das actividades dos trabalhadores com as necessidades do negócio e gestão de qualidade, já que na sociedade da informação (sociedade actual) são as pessoas que fazem a diferença.

7. Poder, Controlo e Conflito

7.1 Poder e Autoridade

Poder é a capacidade de um indivíduo influenciar o comportamento do outro, indepen-dentemente da sua posição hierárquica. Já a autoridade, é uma espécie de poder que advêm de um actor social ter sido escolhido, por quem de direito, para exercer uma dada função.

 Weber diz que o poder é um processo e capacidade relacional distribuídos de forma desigual, para criar e manter estruturas complexas de interdependência e coordenação sociais, e moldar as estruturas de dominação. 
Para Durkheim, funcionalista, o poder é um mecanismo de regulação de conflitos.
Etzioni define 3 tipos de poder:

· Coercivo, envolve a aplicação de sanções físicas;
· Remunerativo, controlo sobre os incentivos e as recompensas;
· Normativo, deriva do prestigio da pessoa.
Para Thiebault e Lelley, os tipos de poder derivam da dependência de uma pessoa em relação à outra. Consideram 3 elementos chave na definição de poder:

 → Influência de alguém sobre outro

 → Não se limita à relação entre superior e subordinado

 → A influência exercida é consciente e desejada

A) Os principais factores que explicam as bases do poder são:
· Dependência (aptidões, atracção/ carisma/ personalidade, localização da pessoa na organização e coligações)

· Aceitação da autoridade legal

Segundo French e Raven são 5 as bases do poder:

· Poder da recompensa – o poder é reconhecido devido à capacidade que o superior tem de recompensar ou não;
· Poder coercivo – capacidade de castigar, medo do castigo se não se obedecer;
· Poder legitimo – o poder é reconhecido pela tradição – valores instituídos;
· Poder de referência – o poder é reconhecido com base na empatia, identificação, atracção pelo superior.
· Poder de perito – o poder é reconhecido com base nos conhecimentos, informação, experiência do superior.
Nem todos os departamentos (que se encontram ao mesmo nível no organograma) possuem idêntica quantidade de poder; para estes autores um departamento para ser considerado poderoso tem de deter as seguintes características:

· Dependência (em que medida um departamento possui o que o outro necessita para trabalhar)

· Recursos financeiros (capacidade de financiar outros departamentos)

· Centralidade (em que medida a actividade desempenhada pelo departamento é central para o funcionamento da organização)

· Escassez (em que medida a actividade desenvolvida pelo departamento é exclusiva na organização)

· Capacidade de lidar com a incerteza 

Para aumentar as bases departamentais do poder é necessário:

· Estabelecer coligações;

· Criar redes;

· Controlar as premissas das decisões;

· Alargar a competência e a legitimidade;

· Explicitar as preferências, mas esconder o poder.

Depois de adquirido, o poder deve ser mantido criando redes e alargando a competência e legitimidade (tomada de decisões). Isto pode levar ao aparecimento de conflitos, sendo necessário estimular a cooperação através da criação de instrumentos de integração; do uso do confronto e negociação; da consulta intergrupos; rotatividade dos membros e metas. 

B) Obediência à autoridade

É necessário que haja obediência à autoridade, cumprimento de regras. 

Para Herbert Simon a autoridade é o poder de tomar decisões que vão governar as acções dos outros, que se estiverem na zona de aceitação, dentro do que o individuo admite que lhe seja imposto, este obedecerá mecanicamente (não há desobediência). Considera que para influenciar o comportamento dos colaboradores é necessário:

· estabelecer neles as atitudes e os hábitos que levam ao cumprimento;

· impor-lhes as condições necessárias.

 Factores que podem influenciar a largura da zona de aceitação:

· Legalidade

· Qualidade e quantidade dos incentivos

· Personalidade

· Dimensão das recompensas financeiras

· Medo de perder o emprego

· “Mentalidade de seguidor”

Segundo Stanley Milgram, as pessoas obedecem porque foram seleccionadas para fazerem parte da organização e acham que seguir ordens faz parte das suas obrigações. 

Existem diferentes maneiras de uma organização influenciar o comportamento dos seus membros: construindo uma lealdade organizacional e pela imposição da autoridade.
7.2 Controlo 
A coordenação de actividades e o controlo são indispensáveis para que as metas e os objectivos organizacionais sejam atingidos de forma eficiente, eficaz e económica, através também de uma acção colectiva. Há que garantir que os trabalhadores agem segundo o que se espera deles. 
O controlo destina-se a assegurar que as actividades alcancem os resultados esperados, e daí a sua influência sobre os comportamentos. Ele requer a definição de alvos standards e objectivos; daí que o planeamento deva preceder o controlo. 

Katz e Kahn

Definem 3 tipos de comportamento que uma organização pode apresentar para garantir a sua sobrevivência:

· Atrair os empregados

· Assegurar um comportamento dependente

· Provocar um comportamento inovador

Para atingir estes comportamentos há que seguir “padrões de motivação”:
· Factores extrínsecos 
· Cumprimento imposto das regras – porque é sua obrigação e têm medo das sanções; atinge níveis aceitáveis de performance individual; 
· Uso de recompensas – garante o cumprimento acima dos níveis mínimos, mas não leva a comportamentos espontâneos e inovadores; 
· Factores intrínsecos que apontam para o encorajamento do auto-controlo e permitem retirar satisfação do trabalho realizado 
· Identificação com a tarefa – garante satisfação 
· Interiorização doa objectivos da organização – garante independentes e inovadores 

McGregor e Blau
McGregor na teoria X enfatizou o controlo das pessoas através das recompensas e castigos; e na teoria Y, a capacidade de exercerem o auto-controlo e vontade de agir correctamente.

Blau diz que avaliar uma pessoas pelos resultados do seu trabalho, disciplina-a. Este distingue controlo do compor-tamento e controlo dos resultados

Determinantes situacionais

Para Bell, o controlo imposto deve ser usado nas organizações do tipo mecanicista (envolvente estável). O processo de controlo deve:

· Estabelecer padrões, objectivos e alvos – na tomada de decisões é importante identificar claramente o problema central para depois padronizar;
· Medir a realização actual através da padronização
· Identificar os desvios 
· Ter acções de correcção

Os padrões podem ser expressos em:

·  Dinheiro;                             

·  Tempo;
·  Quantidade ou qualidade                               
·  Combinação de todos os factores
Nas adhocracias e burocracias profissionais os empregados (qualificados) requerem maior autonomia e por isso usam-se técnicas de auto-controlo. 

7.3 Conflito

O conflito resulta de interesses individuais que podem levar à perde de eficiência. Entende-se o conflito como um processo no qual um esforço é propositadamente feito por A para destruir o esforço de B, com recurso a formas de bloqueio, e resulta na frustração de B em relação à prossecução das suas metas e ao desenvolvimento dos seus interesses.

7.4 A funcionalidade do conflito

Apesar do conflito poder ter efeitos adversos, muitos peritos consideram-no um aspecto útil na vida das organizações, pois, se for devidamente canalizado, pode provocar inovações e mudanças. Por outro lado, o conflito que estorva a realização é considerado disfuncional. 

O conflito é construtivo e valioso quando: promove desafios, é um estímulo na discussão das novas ideias e possibilita uma evolução organizacional. 

7.5 Modelos de conflito

Modelo de Pondy

Para este autor existem três tipos de conflito organizacional:

· Conflito de competição por recursos escassos (negociação)

· Conflito de controlo e reacção ao controlo (burocrático)

· Conflito de interdependência (sistémico)
No entanto, todos os tipos de conflito passam pela mesma sequência de estádios:

I – Oposição potencial

Conflito em fase latente, não emergiu apesar de já estarem presentes os pré-requisitos.

II – Personalização 

a) Conflito apercebido – Apesar dos pré-requisitos estarem presentes, só quando lhes damos importância é que surge um conflito.

b) Conflito sentido – Quando as pessoas sentem que estão auto-envolvidas num conflito e se preocupam em ganhar, ignorando os interesses da organização.

III – Conflito (comportamento) declarado

Aqui o conflito é aberto, conduzindo a uma diminuição da eficácia na organização.

IV – Resultado do conflito

Se o conflito é enfrentado e resolvido, cria-se uma base de cooperação. Se o conflito não é resolvido, as condições deste tendem a agravar-se até que a situação se resolva.
[image: image8.png]Estadiol
Oposigao Potencial

Antecedentes:
-Comunicagio
-Estrutura
~Varidvels Pessoais

Estadio IV
Resultados

Aumenta
arealizagio
do grupos

Estadio Il Estadiolll
Personalizado Comportamento
Confiito
Apercebido
Confiito
Aberto
Confiito
Sentido
Comportamento adoptado:
 Competiio
-Compromisso
- Evitaggo

- Acomodaggo

Diminu
arealizagio
do grupo





Modelo de Walton e Dutton
Desenvolveram um modelo geral de conflito inter-grupos, que inclui as seguintes variáveis:

· Antecedentes do conflito – o conflito resulta de factores exteriores que originaram a relação ou a antecederam. Exemplo: recompensas, falta de comunicação, etc.

· Atributos da relação lateral – a relação lateral pode ser: integrativa (facilita a resolução de problemas e livre troca de informação) e distributiva (leva a discussões e distorção de informações e atitudes de desconfiança).

· Gestão da relação e suas consequências 

Modelo de Schmidt e Kochan
Definem o conflito como: comportamento aberto resultante de uma unidade procurar o avanço dos seus interesses nas suas relações com outras unidades. Ele pode dever-se á incompatibilidade de objectivos, necessidade de partilhar recursos e interdependência de actividades. Estes factores vão influenciar a dimensão do conflito. 
Modelo bidimensional de Ruble e Thomas 

Vêem o conflito pelas restrições de comportamentos das pessoas envolvidas neles. As dimensões do conflito são a assertividade e o comportamento cooperativo.

Em conclusão, para todos os modelos a origem do conflito é estímulo de acontecimentos prévios e do desfecho do aparecimento dos pré-requisitos, que podem ser dinamizados até ao aparecimento do conflito ou ignorados, não surgindo nenhum conflito.
7.6 Gestão do Conflito Organizacional

As organizações devem aperfeiçoar modos de lidar, gerir e resolver os conflitos. Podem ser usadas várias técnicas que não afectem a eficácia ou a estrutura da organização.

Existem três grandes grupos de técnicas de gestão de conflitos:

· Estabelecimento de objectivos superiores

O desacordo relativamente aos objectivos leva muitas vezes ao conflito. Assim, a existência de objectivos superiormente estabelecidos reduz o conflito.

· Abordagem estrutural

Apelar a um superior comum, reduzir a interdependência entre grupos e a partilha de recursos e, ainda, a mudança de pessoal. Esta técnica resulta em questões de grande importância (salários), como também em questões menores (que não podem ser ignoradas porque podem transformar-se em graves problemas para as organizações). 

· Condutas de resolução de conflitos interpessoais

As técnicas mais usadas são:

1 – Competição – toma uma posição e não abdica dela;
2 – Evitação – evita a missão de negociar;
3 – Acomodação – desistiu da sua posição;
4 – Compromisso – sugere um compromisso; 
5 – Colaboração – comunica a sua informação e incentiva a fazerem o mesmo.
8. Gestão do conflito organizacional

8. Incerteza da Envolvente

A envolvente é infinita e inclui tudo o que se encontra fora da organização, e possuem capacidade para a afectar, directa ou indirectamente, no todo ou em parte. 
8.1 Introdução

Como deve a organização ser estruturada para ser eficaz? A estrutura organizacional diz respeito à distribuição da autoridade, relações hierárquicas, quem responde a quem.

O pensamento clássico de gestão postulava a existência de uma melhor maneira de organizar independentemente das condições sociais, culturais e económicas. 
As estruturas organizacionais precisam de se adaptar aos factores de contingência da envolvente para serem eficazes. Logo não existe um modelo universal que seja o melhor. 

A organização possui um conjunto de objectivos e propósitos, com os quais a envolvente interage para surgir a estratégia. Estas ultimas caracterizam internamente a organização, que  ao longo do tempo ajusta a sua estrutura às novas contingências da envolvente.

8.2 – Incerteza da envolvente específica 

Esta incerteza é o principal factor de contingência. A Teoria Contingencial diz que, quando a envolvente específica é estável e previsível, a organização deve ter uma estrutura centralizada e formalizada. Quando é incerta e não previsível, a estrutura para ser eficaz tem de ser descentralizada e não formalizada.

Burns e Stalker iniciaram pesquisas sobre a relação entre o tipo de envolvente e o grau de organicidade da estrutura; chamam estruturas mecânicas às centralizadas e formalizadas e orgânicas às descentralizadas e informais.

A expressão teoria da Contingência é atribuída a Lawrence e Lorsch.

Mintzberg refere-se à estabilidade da envolvente, complexidade, diversidade do mercado e à hostilidade como condicionantes importantes da estrutura e diz que o importante é a capacidade que a organização tem para lidar com a envolvente: predizê-la, compreendê-la, encarar a sua diversidade e responder-lhe rapidamente.
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8.3 Os estudos de Burns e Stalker

Descreveram e explicaram o que acontece “quando tarefas novas e desconhecidas se sobrepõem a preocupações industriais pensadas para condições relativamente estáveis”.


Distinguiram três tipos de ambiente:

· Estável
A procura do produto ou serviço é estável e previsível; os concorrentes não mudam; as inovações tecnológicas e o desenvolvimento de novos produtos acontecem calmamente pois as mudanças podem ser previstas.
· De Mudança
A procura do produto ou serviço flutua, os concorrentes entram e saiam, o que pode afectar a procura mas não drásticamente, inovações tecnológicas e o desenvolvimento de novos produtos processam-se ordeiramente.

· Inovador

A procura do produto/serviço da organização muda drásticamente pois os concorrentes introduzem constantemente produtos melhorados; ocorrem mudanças repentinas; há uma rápida inovação tecnológica e de desenvolvimento de novos produtos. 
8.4 Os estudos de Lawrence e Lorsch 

Queriam analisar a relação entre a incerteza da envolvente de uma organização e a sua estrutura interna, tendo concluído que os três principais subsistemas – marketing, técnico-económico e científico – variavam consoante a previsibilidade da sua própria envolvente.

Pensavam que diferenças nos subsistemas resultariam em diferenças nas estruturas e que a orientação de cada um dos três subsistemas e a organização seria diferenciada, necessitando de integração, união entre os vários subsistemas.

Diferentes ambientes externos pertinentes dão origem a estruturas internas diferenciadas.

Quanto maior for o grau de certeza do sub-ambiente relevante, mais formalizada é a estrutura do subsistema;

8.5 Os estudos de Emery e Trist

Os ambientes organizacionais estão a tornar-se complexos, diversificados e imprevisíveis. Estes autores ilustram a forma como os ambientes evoluem, da simplicidade á complexidade, na incerteza relevante, na relação e na textura casual que as organizações devem enfrentar.

Os ambientes podem ser de 4 tipos:

· Calmo e ao acaso – A organização, incapaz de prever o que o seu ambiente irá fazer, pode funcionar independentemente.

· Calmo e agrupado – é possível fazer estimativas entre causas e efeitos, apesar da envolvente não estar a mudar rapidamente.

· Perturbado e reactivo – a existência de organizações semelhantes é característica dominante deste. Aqui têm que ser levadas em conta as reacções dos concorrentes.

· Campo agitado – os processos dinâmicos “brotam do seu próprio campo” e não de interacções de concorrentes. É a envolvente mais complexa e que muda mais rapidamente, resultado da adaptação às exigências da envolvente; interdependência entre a faceta económica e social; apoio cada vez maior na pesquisa e desenvolvimento.     
8.6 Os estudos da ecologia da população organizacional

A Teoria Ecológica de Hannan e Freeman diz que as organizações competem pela posse dos recursos, sem os quais ficava ameaçada a sua sobrevivência. A mudança e evolução das organizações dependen da competição entre elas pela obtenção de recursos sempre escassos.

Outra particularidade desta ecologia é o seu carácter dinâmico, analisando as variáveis organizacionais numa perspectiva cronológica e longitudinal.

Da envolvente e formalização, prevê-se que envolventes estáveis deverão originar elevada formalização, porque criam uma necessidade fraca de resposta rápida.

A relação entre a envolvente e a centralização, quanto mais complexa for a envolvente mais descentralizada a estrutura, independentemente da dimensão ser estável ou dinâmica.            

Os acontecimentos da envolvente geral e específica (inovações tecnológicas, mudanças de mercados e alteração dos gostos dos clientes) são ameaçadoras do equilíbrio.

8.7 Os estudos de Aston

Os estudos do grupo de Aston foram apresentados em dois campos:

· Variáveis independentes/contextuais (inicialmente 8 reduzidas posteriormente a 3);

· Variáveis dependentes ligadas à estrutura (4, reduzidas posteriormente a 3).

Para este, a dependência, tamanho e tecnologia determinam a estrutura organizacional.

A estrutura tinha 4 componentes: a estrutura de actividades; concentração de autoridade; linha de controlo do fluxo de trabalho; e variáveis de performance. Quanto maior for a organização mais formalizada tende a ser.

8.8 Relação entre organizações

O conceito de organização exige a existência de fronteiras delimitadoras do que pertence ou não pertence a esta. Sem elas não existe organização. 
As abordagens teóricas que melhor abordam este problema emergente são:

· Dependência de recursos;

· Redes de colaboração;

· Ecologia da população;

· Institucionalismo.

Desta análise compreendemos que o gestor não pode a viver confortavelmente no interior da sua organização, sem se preocupar com o que se passa à sua volta.
A colaboração entre Organizações é uma forma de sobrevivência em situação de turbulência e incerteza.
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Em baixo, apresentam-se 4 abordagens teóricas caracterizadas pelos parâmetros relativos ao tipo de organização e à natureza das relações organizacionais.

Os gestores que compreendem estas perspectivas, diagnosticam a sua envolvente e adoptam as estratégias que melhor respondem ao seu diagnóstico.   

9. Tamanho e Estrutura Organizacional

9.1 Relação entre Tamanho e Estrutura
O tamanho refere-se ao número de empregados que uma organização dispõe. Weber afirma que a burocracia administrativa tende a aumentar com o número de empregados.

Com isto a estrutura modificar-se-ia e teria de delegar autoridade a alguns subordinados, estabelecer departamentos separados e desenvolver sistemas de controlo para monitorar o  desempenho e adoptar acções correctivas.

Uma organização com muitos empregados tende a ter vantagens e benefícios económicos devido á especialização. Quanto maior a Organização, maior a diferenciação horizontal e vertical o que aumenta a complexidade organizacional. 

Este aumento de complexidade reduz o controlo directo que pode ser substituido por regras e regulamentos. O aumento de formalização pode levar á diferenciação vertical, devido á criação de novas unidades para coordenar a expansão e as actividades dos membros da organização.

Kimberly considera que o tamanho tem 4 componentes:

· capacidade física;

· inputs e outputs organizacionais;

· activo financeiro e patrimonial da organização ;

· pessoal disponível.

Assim para muitos o tamanho é muito importante na estrutura. Peter Blau, baseado no estudo de agências, universidades e lojas, concluiu que o tamanho é a condição mais importante da complexidade da estrutura.

M. Mayer afirma que o tamanho causa alterações na estrutura e Mahew diz que o tamanho está directamente relacionado com a formalização da estrutura.

Universidade de Aston diz que o tamanho é o maior determinante da estrutura, e que o seu aumento provoca ou está associado a uma maior especialização e formalização.
9.2 Tamanho e componente administrativa

A componente administrativa da organização não está directamente ligada ao processo produtivo (produto ou serviço) e varia consoante o tamanho; quanto maior, menos eficiente será a organização. O que acontece é que o tempo de administração tende a diminuir à medida que a organização aumenta o seu tamanho.
Segundo a lei de Parkinson, quanto mais tempo se tiver mais se vai gastar.
Há um declínio de intensidade administrativa à medida que a organização aumenta de tamanho e os administradores abandonam o seu papel directamente orientado para as tarefas produtivas para se concentrarem a tempo integral nas tarefas de coordenação.     
9.3 Tamanho e comportamento organizacional

As grandes organizações têm um maior impacto sobre os indivíduos do que as pequenas.

9.4 Relação entre tamanho e burocratização da estrutura

O tamanho acompanha a burocratização da organização, quanto maior a organização maior o seu grau de formalização, especialização, centralização e canais de comunicação.

10. Tecnologia e Organização

Há duas perspectivas neste estudo, uma a nível organizacional a outra ao nível do trabalho. Quer-se saber se a tecnologia determina ou não o tipo de estrutura organizacional.

Na Teoria da Organização, há consenso de que a tecnologia se reporta à informação, equipamento, técnicas e processos para transformar inputs em outputs.

10.2 Modelo de Joan Woodward

Pioneira na tentativa de perspectivar o papel da tecnologia nas organizações, põe a hipótese de que a tecnologia de uma empresa afecta o seu desenho organizacional, e que há relação entre o tipo de tecnologia e o tipo de organização.

As organizações com sistemas de produção identicos, têm estruturas idênticas. As tecnologias de produção por unidade e as em série, eram mais flexivelmente estruturadas. Flexibilidade conseguida com menor diferenciação vertical, menor divisão do trabalho, etc.

A formalização não era compatível com a tecnologia não rotineira e baseada no hábito.

As organizações que se aproximavam do modelo de estrutura do seu tipo de tecnologia eram mais eficazes do que as que se distanciavam. 

Joan Woodward defende 3 tipos de tecnologias: a de unidade; a de massas; a de série. Identificou relações distintas entre estes tipos de tecnologias e a estrutura das firmas, e apontou que a eficácia destas se relaciona com a adaptação entre tecnologia e estrutura. 


Por outro lado, a sistemas tecnologicos diferentes, correspondem diferentes tipos de organização e estrutura. A um sistema tecnologico do tipo rotineiro corresponde um sistema organizacional burocratico e cumpridor de principios da teoria clasica, enquanto que a um elabordo e complexo corresponde um sistema organico.  
A eficacia vai depender da forma como se ajusta e adapta a tecnologia e a estrutura.  

10.3 – Modelo de Charles Perrow

Segundo ele, tecnologia é a acção que um individuo executa sobre um objecto, com ou sem ajuda de ferramentas, de modo a operar alguma mudança nesse objecto. É um meio de transformar matéria prima – humana, simbólica ou material – em produtos ou serviços.
As máquinas e equipamentos são apenas instrumentos e não a tecnologia em si. 

O individuo que ocupa um certo posto de trabalho, desempenha certa função, recebe estímulos aos quais deve reagir. Este grau de conhecimento que possui sobre o processo de transformação liga-se à primeira de duas dimensões que o autor postula existir na tecnologia: 

· Capacidade de ser analisável;

Tipo de procedimentos seguidos para descobrir respostas eficazes às excepções. Se o problema é bem definido é facil de analisar, se não, a dificuldade de análise é maior.  
· Variabilidade

Número de excepções enfrentadas num determinado desempenho de funções. Mais elevado em funções não rotineiras do que em rotineiras. 
Perrow construiu assim uma matriz representando os 4 tipos de tecnologia seguintes: 

· Rotina
· Estrutura mecânica, elevada formalização e centralização, problemas facilmente analisáveis, processos bem conhecidos. Ex:. Produção em massa.   
· Engenharia
· Estrutura mecânica, formalização e centralização moderadas, com muitas excepções manuseadas de uma forma racional e sistemática. Ex:. Contabilidade. 
· Artesanato, perícia

· Estrutura Organica, lida com problemas difíceis mas com um limitado nº de excepções  

· Não rotineira
· Estrutura organica, com muitas excepções e grande dificuldade na análise dos problemas, baixa formalização e centralização. 
Em conclusão, o autor considera que os problemas de tecnologia podem ser analisados sistematicamente usando um método lógico e racional.

Perrow afirma que os métodos de controlo e coordenação deveriam variar segundo o tipo de tecnologia, quanto mais rotineira a tecnologia mais estruturada deverá ser a organização. 

10.4 Modelo de Thompson

A sua contribuição sobre a tecnologia liga-se à estratégia. Tentou demonstrar que a selecção de uma tecnologia se relaciona com a estratégia, na tentativa de reduzir a incerteza.

Concebeu um esquema geral de classificações da tecnologia que pode abranger organizações complexas, que compreende 3 tipos de tecnologia: 

· Tecnologia de cadeia longa

· Moderada complexidade e formalização, padronização, tarefas interdependetes.
· Tecnologia mediadora

· Baixa complexidade e elevada formalização, ligação entre fornecedores e clientes. 

· Tecnologia intensiva

· Elevada complexidade e baixa formalização, responde a diferentes contingências. 
Conclusões 

· Estrutura é função da tecnologia;
· Existe uma elevada correlação entre a estrutura organizacional e previsibilidade das técnicas de produção e números de níveis hierárquicos;
· Demonstrou que a interdependência criada por uma tecnologia é importante para determinar a estrutura de uma organização;

· Determinou a forma como cada uma lidava com a incerteza com que se deparou;

· Previu os mecanismos de coordenação estrutural mais económicos para cada uma.

10.5 Tecnologia Complexa ou de Rotina

O tema comum aos modelos descritos é o grau de rotina contido nos processos ou métodos de transformação de inputs em outputs, que leva a distinguir as organizações cuja tecnologia é rotineira, das organizações não rotineiras.
	Autores / Modelos
	Rotina
	Ausência de Rotina

	Woodward
	Massa, Processo
	Unidade

	Thompson
	Cadeia Longa e Mediadora
	Intensiva

	Perrow
	Rotina e engenharia
	Artesanato; não rotina


10.6 Determinismo tecnológico e social: uma abordagem antropocêntrica

A maioria dos autores tem uma posição teórica determinista, que serve de base para estudos e influencia as conclusões. Estas abordagens apresentam duas posições distintas:

· Determinismo tecnológico:

A tecnologia é impulsionadora do desenvolvimento da sociedade e das organizações. Parte do principio de que a tecnologia é autónoma, capaz de moldar a existência social.

· Determinismo social:

A utilização de novas tecnologias é determinada pelo modo de produção capitalista. No caso, as tecnologias de informação seriam para controlar as pessoas menos qualificadas. 
A tecnologia tem um carácter próprio como força social e cultural mas não é autónoma. As inovações tecnológicas só serão adoptadas se forem mais valias para a sociedade, traduzindo-se em novos produtos, serviços e métodos de trabalho nas organizações. 
A tecnologia e sociedade interagem, pois as tecnologias são produtos sociais. 
A abordagem socio-técnica recomenda que as pessoas sejam vistas como recursos, que devidamente formados, têm uma importância estratégica na complexidade tecnológica. 

Quando se dá muita importância às maquinas e à tecnologia e pouca atenção à gestão adequada dos recursos humanos não se tem sucesso na produtividade e flexibilidade.

Realça-se a utilidade de todo o potencial humano na empresa, e desenvolvimento das aptidões e competências; trabalho de tipo equipa; investimento na formação continua, inovação permanente e eliminação da divisão do trabalho.    

10.7 Impacto dos Sistemas de Informação na Organização

A competência e a facilidade na utilização das tecnologias de informação correspondem às novas capacidades e apropriações exigidas aos gestores e aos trabalhadores em geral.

A introdução de um sistema de informação associa-se a mudanças:

Na estrutura da organização:

· O número de níveis na hierarquia e os níveis de controlo reduzem-se;

· Os departamentos paralelos são substituídos por departamentos funcionais;

· Controlo mais centralizado e partilhado por quadros superiores e departamentos;

· A tecnologia torna-se parte da estrutura de controlo. 
 Nos processos, nas tarefas e pessoas:

Embora a informatização leve ao aumento da rotina, as capacidades exigidas aos trabalhadores são maiores. Conforme refere Peter Keen, estas:

· Têm como objectivo a simplicidade de procedimentos de trabalho e a coordenação, como fonte de vantagem;

· Simplificam o desenho da estrutura e a localização;

· Facilitam a organização colaborativa;

· Repersonalizam a gestão;

· Facilitam a comunicação.

10.8 Processos de Inovação

A emergência de uma inovação depende das características do sistema, e a procura de inovação pode ser encarada como responsável pela oferta.

O problema da inovação e mudança permite reunir as diversas teorias fundamentalmente em redor de 3 grande modelos:
Modelo evolucionista e desenvolvimentista

· Neste modelo, as forças de mudança e inovação encontram-se no interior, são endógenas ao sistema. A pressão exterior da envolvente apenas poderá acelerar/desacelerar a mudança. As mudanças representam os estádios anteriores que lhes deram origem.

Modelo de acumulação
· Inovação e mudança explicadas pela acumulação ou subtracção de elementos. A mudança tem origem no exterior, é exógena ao sistema e produzida descontinuamente pela adição ou subtracção de novos componentes.

Modelo de equilíbrio

· Incorpora os dois modelos anteriores da evolução e da acumulação.   
11. A Estratégia e a Escolha Estratégica
Estratégia e Estrutura

Chandler estudou perto de 100 das maiores empresas americanas, traçando o seu desenvolvimento desde 1909 até 1959. Concluiu que as mudanças na estratégia empresarial conduzem a mutações na estrutura da organização, para que seja eficaz. Com o aumento da produção, deixou-se as estruturas centralizadas, as companhias expandiram-se, e as linhas de produtos aumentaram, sendo necessário desenvolver estruturas que acompanhassem a mudança de estratégias.
11.2 Escolha Estratégica: O Poder do Controlo dos Recursos


Segundo John Child (1970), os gestores tanto escolhem pessoal ou técnicos de controlo, como o formato estrutural da organização. Observa que a política interna das organizações determina as estruturas, a manipulação das características da envolvente e a escolha dos padrões de desempenho relevantes, seleccionados pelas organizações.

Factores ambientais como: concorrentes, sindicatos e departamentos governamentais, são restrições, que não colidem com a estrutura da organização. Leva a crer que a envolvente e a tecnologia não são imperativos, mas sim restrições aos gestores.

O argumento de Child pode ser resumido em 4 pontos:

· 1º quem toma decisões tem mais autonomia que a inferida pelos que defendem o domínio das forças ambientais, tecnológicas e outras.

Os gestores podem escolher varias alternativas no seu domínio, ou escolher um novo. 

· 2º a eficácia organizacional deve ser construída como algo contínuo e não pontual.

Os gestores não optimizam a sua tomada de decisões, procuram resultados satisfatórios e suficientes, seleccionam estruturas que satisfazem os requisitos mínimos de eficácia.

· 3º as organizações ocasionais têm o poder de manipular e controlar o seu ambiente.

Numa organização há interesses divergentes. Apesar de ser desejável, para uma eficácia organizacional, que interesses se intersectem, a realidade é que é quase impossível. Se quem toma a decisão age no seu próprio interesse, as suas escolhas só se reflectem nos com mesmos interesses, mas a organização pode influenciar a decisão do gestor.

· 4º as percepções e avaliações de acontecimentos são uma ligação importante entre os ambientes e as acções
As pessoas nem sempre percebem a envolvente como deveriam, e isso reflecte-se nas decisões que tomam, influenciando a estrutura independentemente do ambiente actual. 
11.3 Jogos de poder e a estrutura

A aliança dominante é a que tem o poder para afectar a estrutura, que controla os recursos dos quais a organização depende por ser dominante.
Como se ganha poder numa organização? O poder é um fenómeno estrutural, criado pela divisão de trabalho e pela divisão em departamentos.

A evidência empírica indica que existem 3 vias para a aquisição do poder:
· Pela autoridade hierárquica: a autoridade formal é uma fonte de poder e os indivíduos com posições de gestão exercem influência através de níveis formais.

· Pelo controlo dos recursos: controlo de recursos escassos e importantes, caso contrátrio não será uma fonte de poder. Quanto mais a organização dele depender, mais poder terá aquele que o detém.

· Pela centralização do poder na organização: Os indivíduos ou grupos com a centralização ganham poder, pela posição que detêm, o que lhes permite integrar outras funções, ou reduzir dependências da organização e problemas com que esta se defronta.
11.4 A Tomada de Decisão

A Teoria Clássica da Decisão defende que a tomada de decisão resulta dos decisores escolherem a melhor das alternativas (entre as existentes), para atingir os objectivos pretendidos. Estes, conhecendo os objectivos, analisam a informação, identificam e avaliam alternativas de acção (antecipando resultados), optam pela que representa a melhor escolha.


Este processo de tomada de decisão desenvolve-se ao longo das 6 etapas lógicas:

· Definição de objectivos

· Identificação de problemas e alternativas

· Avaliação das alternativas

· Decisão

· Implementação da decisão

· Avaliação e controlo
Estratégias Organizacionais
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A grande diversificação das organizações traz o problema de alguns produtos terem um elevado lucro, outros mais baixo e outros deficitários, impondo-se assim uma decisão sobre os negócios a desenvolver. A matriz de gestão de carteira de negócios desenvolvida pelo BCG, tornou-se um dos instrumentos para este tipo de decisão.     
Matriz BCG (Boston Consulting Group)
Esta tem dois indicadores, um vertical referente á taxa de crescimento anual do mercado onde o produto se insere, e outro horizontal que compara a quota de mercado com a do concorrente mais bem sucedido. 

· Estrela – alta quota, grande crescimento, atracção de concorrentes leva a protegê-la. 

· Vacas leiteiras – lideres de mercado, alta quota em crescimento lento. 

· Pontos de interrogação – baixa quota mas com elevado potencial para o crescimento.

· Cães rafeiros – baixa quota de mercado em crescimento lento. Fraca fonte de dinheiro.    
12. Motivação e satisfação no trabalho

A motivação e o auto-controlo estão intimamente ligados com o tipo de configuração organizacional onde os indivíduos trabalham.

A motivação é a vontade de exercer elevados níveis de esforço para que a organização alcance os seus objectivos, esforço esse que é condicionado pela forma como esta satisfaz algumas das necessidades dos indivíduos.  
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Teorias clássicas da motivação

Hierarquia das necessidades (Maslow) 

Fisiologicas – fome, sede, sexo;

Segurança – ameaças fisicas e emocionais;

Sociais – aceitação e amizade; 
Estima – auto-respeito, autonomia, realização, status, reconhecimento e atenção;
Auto-realização – crescimento pessoal, realização do potencial individual. 
À medida que uma necessidade inferior é satisfeita, a superior torna-se dominante; assim, é necessário saber em que estado cada individuo se encontra para o satisfazer.

Existe dois tipos de satisfação:

· Satisfação interna (necessidades fisiológicas e de segurança)

· Satisfação externa (as restantes necessidades) 

Teoria X e Y de McGregor
Teoria X – empregados preguiçosos, não gostam de trabalhar nem de assumir responsabilidades. Só trabalham obrigados.
Teoria Y – empregados gostam de trabalhar, são criativos, buscam a responsabilidade e podem exercer a auto-direcção e o autocontrolo.
Teoria de Herzberg

É autor da teoria da motivação-higiene, que afirma que insatisfação não é o contrário de satisfação, pois posso não me sentir insatisfeito mas não estar plenamente satisfeito. Para a satisfação ou insatisfação do trabalho contribuem diferentes factores:

· Factores higiénicos (extrínsecos) - Salários, beneficios sociais, tipo de supervisão política organizacional, condições físicas do trabalho, etc. Estes factores só são notados quando estão ausentes e aí levam à insatisfação.
· Factores motivacionais (intrínsecos) - relacionados com o conteúdo do cargo ou com a natureza das tarefas. Estão sob o controlo do indivíduo.
Esta teoria teve muita importância nos anos 60, pois incentivou os trabalhadores a se aplicarem mais nos objectivos da organização. No entanto, foi muito criticada.
Um dos temas que introduziu foi o enriquecimento de funções, que procurava novas maneiras de motivar os trabalhadores, atribuindo-lhe mais responsabilidades e obrigações, proporcionando sucesso, desafios e satisfação. 

Contudo eleva os custos, fomenta tanto que só os trabalhos desafiantes são motivadores de altas performances, como a selecção natural. 
· É necessário que o enriquecimento de trabalho permita:


a) Feed-back directo, aos trabalhadores sobre a sua performance; 

b) Relacionamento com clientes, sejam eles externos ou internos á organização;


c) Novas aprendizagens, oportunidade de crescer psicologicamente;


d) Horários, poder agendar o seu trabalho;


e) Experiência única, pensar que só ele sabe fazer a tarefa que desempenha;


f) Controlo de recursos; 

g) Contabilidade pessoal, funcionário responsavel pelo seu trabalho e supervisão.
· Para que o trabalho seja motivador é necessário que:

·  A actividade seja significativa para o trabalhador;

·  A pessoa saiba que é responsável pela qualidade do produto;

·  Se tenha rápido feed-back do seu trabalho. 
· Existem 5 dimensões nucleares no trabalho, que dizem se a pessoa está apta:


a) Variedade de aptidões – grau de dificuldade da tarefa; 

b) Identificação de tarefas – grau de indentificação com a tarefa;


c) Significado da tarefa – grau de importancia da tarefa para a pessoa;


d) Autonomia – grau de liberdade que é proporcionado ao trabalhador;


e) Conhecimento de resultados, como a informação e sua transmissão influenciam na eficiência do trabalhador.
· Para se implementar um programa de enriquecimento de tarefas é necessário:


1ª etapa Diagnóstico:

a) A motivação e satisfação são centrais no nosso problema?


b) O trabalho é pouco motivador?


c) Que aspectos específicos do trabalho causam dificuldades?


d) Até que ponto estão os funcionários aptos para a mudança? 

2ª etapa Implementação: 

a) Formar grupos de trabalho;

b) Combinar tarefas, deixando cada funcionário acumular mais do que uma;

c) Criar relacionamento com os clientes, contactando-os o máximo possivel;

d) Estabelecer planos pessoais, determinar o seu proprio plano de trabalho;

e) Abrir canais de feed-back, melhor e mais rápida a comunicação de resultados. 
Numa 3ª etapa, analiza-se os resultados para ver se o projecto foi bem implementado. 
· Para o autor as duas maiores barreiras ao enriquecimento do trabalho são:

· A insuficiência do diagnóstico em função do meio envolvente; 

· A vacuidade do projecto – esforço em conjunto.
Teorias contemporâneas 

Teoria de Clayton Alderfer

Veio validar e sustentar a teoria de Maslow, acrescentando a investigação empírica. Para Alderfer há três grupos de necessidades essenciais ligadas á:

· Existência (necessidades fisiológicas e de segurança de Maslow);
· Relação (sociais e a componente externa da auto-estima de Maslow);
· Crescimento (auto-estima e de auto-realização de Maslow).

Teoria de McClelland (1917-1998)
Considera a existência de 3 tipos de necessidades:

1. Necessidade de Realização – de trabalhar de acordo o padrão para ter sucesso   

· Indivíduos preferem estabelecer os seus próprios objectivos;

· Optam por metas moderadamente difíceis mas alcançáveis;

· Preocupam-se mais com a satisfação interior do que com recompensas externas.

2. Necessidade de Poder – de suscitar nos outros certo comportamento 

· Obtenção e manutenção do controle dos meios de influenciar pessoas;

· Buscam mostrar dominância;

3. Necessidade de Afiliação – de ter relações interpessoais amigaveis 
· Buscam sempre o estabelecimento, a manutenção e a restauração da amizade.

Teoria da Avaliação Cognitiva 

Os factores intrínsecos e extrínsecos são variáveis independentes mas que interagem.

Ex. O pagamento de um prémio pecuniário (extrínseco) é utilizado para pagar uma realização superior (Intrínseca).

Teoria das Características da Tarefa

Turner e Lawrence tentaram identificar caracteristicas do trabalho e como estas se combinam para formar diferentes perfis profissionais e a sua relação com a motivação, satisfação e realização. Partiram da hipótese que os trabalhadores preferem funções complexas e desafiantes as quais aumentam a satisfação e reduzem o absentismo.

Definiram a complexidade da tarefa em função de 6 tarefas:

· autonomia;

· variedade;

· responsabilidade;

· conhecimentos e aptidões;

· interacção social exigida; 
· interacção social livre.

Concluiram que os empregados com tarefas mais complexas têm menor taxa de absentismo; e empregados com origem urbana estão mais satisfeitos com funções menos complexas e os rurais com mais complexas;

Para Hackman e Oldham qualquer função pode ser descrita em termos de 5 dimensões:

1. Variedade de aptidões, de actividades dentro de uma função;

2. Identidade da tarefa, exige o acabamento da peça como um todo;

3. Significância da tarefa, impacto na vida ou trabalho de outras pessoas;

4. Autonomia, liberdade, independencia, iniciativa;

5. Feed-back, obtenção sobre o grau de eficacia da sua realização.  

Segundo os autores, quando as 3 primeiras características estão presentes, o traba-lhador considera o posto de trabalho importante. Se a função permite autonomia e feed-back, o trabalhador sentir-se-á mais responsável pelos resultados.

Teoria da Fixação de Objectivos 

Locke (1960) defendeu que a fixação de objectivos era a maior fonte de motivação, pois indicam o que é necessário fazer e o esforço a despender para o conseguir.
Teoria do Reforço 
Não é uma teoria da motivação mas do comportamento que fornece meios de análise sobre os factores que o controlam. Parte do pressuposto que as pessoas com a sua vontade, dirigem o curso da acção. O reforço exerce influência no comportamento. Na “abordagem da equidade” os trabalhadores comparam o seu esforço e resultados com os dos outros para evitar inequidade.
Para combater a inequidade 
·  Passam a trabalhar menos e/ou com menor qualidade;
·  Alteram a percepção a seu respeito e a respeito dos outros;
·  Escolhem um referencial diferente;
·  Abandonam o emprego. 
Teoria da expectação/expectativa (Victor Vroom)

Para o autor, a motivação para produzir de um indivíduo é baseada nas suas expectativas de sucesso. O nível de produtividade do indivíduo depende de três forças básicas:
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O individuo pode desejar aumentar a sua produtividade quando 3 condições se impõem:
· Desejo de atingir objectivos individuais (dinheiro, aceitação social, reconhecimento)

· Percepção da relação existente entre o alcance desses objectivos e a produtividade

· Percepção da sua capacidade de influenciar o seu nível de produtividade
Cada indivíduo constrói as suas próprias metas, ou seja, cria valências. Existem dois tipos de valências: positivas – desejo de alcançar um resultado final; e negativas – desejo de evitar o resultado final.

Tem pouca aplicabilidade, pois só pode ser aplicado quando o indivíduo pode escolher entre comportamentos alternativos, o que na maior parte das organizações não se verifica.

Motivação e Compensação Salarial
Para Edward Lawler motiva não só o desempenho, como o companheirismo e dedicação. Contudo, o dinheiro tem mostrado fraca capacidade motivacional pela incorrecta aplicação.

Para que o dinheiro motive é necessário que ele seja:

· importante para o indivíduo;

· relacionado com a sua performance;

· significativo o montante atribuído;

· atribuído de forma discreta.

Gerir tendo em conta a motivação dos que constituem a nossa equipa de trabalho.  
Murray, Sloan School do MIT, valoriza os aspectos extrínsecos, ou seja, o salário; enquanto Mayo, Harvard Business School, valoriza os aspectos intrínsecos, gostar do que faz.

Rosabet Moss Kanter, Harvard Business School, valoriza a eficácia das recompensas extrínsecas, transformando os trabalhadores em empreendedores e remunerando-os em função do seu desempenho. Ela recomenda: 
· A estratégia a adoptar nas práticas remunerativas;

· Redução da parte fixa e aumento da variável;

· Regras claras dando a todos as mesmas oportunidades;

· A relação entre salário e valor para a organização. 
Satisfação, Turnover e Absentismo 

O absentismo caracteriza-se pela não presença de trabalhadores num espaço-tempo pré-determinado. Pode ser involuntário (causado por factores que não são da vontade do trabalhador, como doença/acidente) ou voluntário (decide voluntariamente não ir trabalhar, associado a causas como falta de motivação/satisfação). 

Porter e Steers defendem ser necessário conhecer as expectativas dos trabalhadores para influênciar a satisfação individual e decisão do trabalhador participar activamente ou afastar-se da organização. Relaciona-se com o salário ser de acordo com a função realizada. 
Os autores enfatizam políticas relacionadas com:

· políticas de remuneração e promoção;

· dimensão do departamento;

· tipo de supervisão e relacionamento com colegas; 

· conteúdo do trabalho;

· idade e posição dos trabalhadores. 
Daily e Kirk estudam a capacidade dos indivíduos lidarem com a pressão.

Hirschman e Rusbult definiram opções de resposta dos trabalhadores à insatisfação:

· Saída – forma de abandonar o trabalho que dá pouca satisfação

· Voz – tentativa de mudar a situação em vez de a abandonar (acções de protesto)

· Lealdade – os trabalhadores mantêm-se fiéis à organização, apesar do declínio desta

· Negligência – comportamento descuidado e desatento entre os trabalhadores (lentidão, absentismo, erros, etc.)

13. O factor liderança nas organizações

O papel do líder é importante para as organizações funcionarem e evoluirem. Líder – individuo que nas organizações tem o poder e dever de tomar certas decisões, bem como modificar alguns comportamentos de outros de maneira a que esse comportamento se adeque aos objectivos da organização e, assim estas funcionem normalmente.

1. Teorias dos traços do líder

Primeira teoria sobre liderança. Diz que a liderança é inata. Procura definir quais os traços psicológicos, sociais, físicos e intelectuais. Parte do pressuposto de que há comportamentos específicos que distinguem o líder do não líder : inteligência, carisma, entusiasmo, iniciativa, autoconfiança, etc.

2. Teorias comportamentais

Interroga-se sobre o que é necessário para formar um líder, e indetifica dois tipos de orientação: uma para a tarefa e outra para a relação. 

Estudos da Universidade de Ohio
Procuram identificar as dimensões do comportamento do líder:
1. Define o relacionamento líder/colaboradores e empenha-se em estabelecer formas bem definidas de organização, de canais de comunicação e de procedimentos(domínio da organização; líder autocrático)
2. Baseia-se no comportamento caracterizado pela amizade, confiança mútua, respeito, entre o líder e a sua equipe. Esta dimensão favorece a comunicação, encoraja a participação na tomada de decisões. (domínio dos subordinados; chefe democrático)

Estudos da Universidade de Michigan

Procuram identificar as características de comportamento do líder relacionadas com a eficácia. Identificam duas: uma orientada para os empregados; e outra para a produção.

A investigação favorece o líder que está orientado para a relação com os empregados. A para a produção está associada à menor produtividade e mais baixa satisfação no trabalho. 
A grelha de gestão

Matriz nove por nove em que Blake e Mouton orientam os seus estudos nas pessoas e na produção. A falha é que não são consideradas as variantes situacionais.
Baseia-se nos estilos de preocupação com os RH e com a produção:
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A – Limitam os seus esforços ao máximo.
B – Estão principalmente atentos aos RH.
C – Procuram um equilíbrio entre o imperativo da produção e os RH.
D – Aliam grande preocupação tanto com as tarefas como com os RH.
E – Procuram a eficácia da produção. 
3. Teorias da contingência (situacionais)

Nesta teoria defende-se que não existe uma única forma ideal de liderança; o melhor líder é o que adapta um estilo à situação concreta. 

Contínuo autocrático-democrático

Engloba todas as situações que estão entre os dois extremos, ou seja, entre o líder autocrático e democrático.

Num extremo, o líder partilha todo o seu poder de decisão com os subordinados. No outro, o líder toma a decisão, comunica-a aos subordinados e espera que a cumpram. Entre os dois há uns mais centrados nos objectivos e outros nos subordinados.

O estilo de liderança usado vai depender da situação concreta.

Modelo de Fiedler
Este modelo integra três elementos: estilo de liderança, favorabilidade da situação e desempenho de grupo.
O desempenho do grupo ou eficácia do líder relaciona-se com o tipo de liderança, dependendo da favorabilidade da situação. Segundo este modelo, não há um estilo ideal de liderança, e o que importa não é o estilo ideal, mas o mais eficaz em determinada situação. 

Há três variáveis que determina a eficácia da liderança:

· Relações pessoais com os membros do grupo (confiança e respeito para com o lider)

· O grau da estruturação da tarefa (procedimentos de trabalho)
· O poder e a autoridade (capacidade de influenciar, devido á hierárquia, inclui o poder de admitir, despedir, administrar a disciplina, promover, aumentar o salário, etc.)

Perante situações muito favoráveis ou desfavoráveis, o líder eficaz é o mais orientado para as tarefas; em situações intermédias, o mais eficaz é o mais orientado para as pessoas.
Teoria de Hersey-Blanchard

O modelo situacional de Hersey-Blanchard é sem dúvida uma das mais conhecidas teorias situacionais. 
Baseia-se na interacção de duas variáveis:
o comportamento do líder (orientação para as tarefas e orientação para o relacionamento) e a maturidade dos subordinados.
A teoria diferencia quatro níveis de maturidade:
M1 - nível de maturidade baixo, os subordinados são incapazes e não têm vontade de assumir responsabilidades (trabalhadores pouco qualificadoos);
M2 e M3 - os subordinados mostram alguma vontade e capacidade mas não se sentem preparados nem querem assumir responsabilidades, por vezes criticam os que aceitam;
M4 - são capazes e querem assumir responsabilidades (pouca a percentagem).
Combina os 4 estilos de liderança:
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S1 – Determinar – comportamento directivo do líder na organização;
S2 – Persuadir – orienta e convence os colaboradores para a realização de funções;
S3 – Compartilhar – partilha da decisão, aceita sugestões;
S4 – Delegar – delega e responsabiliza os colaboradores pela execução. 
Á medida que os subordinados vão atingindo mais altos níveis de maturidade e conhecimento, o líder reduz o controlo sobre as actividades, deixando de controlar um a um, mas um grupo mais extenso.
Teoria da Troca Líder-Membro
Georges Graen considera que devido à pressão do tempo, o líder estabelece sempre uma relação mais próxima com um pequeno grupo de colaboradores. Cataloga-os em “in” e “out”.
Os que pertencem ao grupo “in” mostram maiores taxas de realização, sentimento de pertença e maior satisfação, pois têm mais informação e influência nas decisões. 
Teoria Condutora de Objectivo
Robert House parte do pressuposto que o comportamento do líder é aceite pelos colaboradores se for visto como fonte da sua imediata ou futura satisfação de objectivos.
Identificou 4 comportamentos de liderança:
·  Directivo – estabelece metas, calendariza, orienta; 
·  Apoiante – recursos humanos,
·  Participativo – ouve os suburdinados e aceita sugestões
·  Orientação para a realização – fixa metas aliciantes para os membros terem sucesso 
Esta teoria levou às seguintes hipóteses quanto à satisfação dos colaboradores:

· O líder directivo –  quando:

· a tarefa é ambígua;

· existe forte conflito no grupo;

· existe um locus externo de controlo.

· O líder apoiante – quando: 

· executam trabalhos estruturados;

· mais burocrática e formal a autoridade.

· O líder participativo – quando:

· os colaboradores tiverem um locus interno de controlo.

· O líder orientado para a realização – quando:

· a função é mal estruturada.

Modelo do Líder-Participação (Vroom e Yetton)

Os líderes podem optar por um dos 5 processos de decisão, devendo ser usados em diferentes circunstâncias de forma a tomar decisões eficazes.
Tipos Caracterização

AI -  O líder toma a decisão sozinho.

AII - O líder decide sozinho, embora recorra aos colaboradores a solicitar informação, sem referir qual o problema a resolver.

CI -  O líder consulta os subordinados individualmente, descreve o problema e solicita ideias e recomendações. A decisão final é do líder.

CII - O líder consulta os subordinados em grupo, recebe sugestões e recomendações, cabendo-lhe a decisão final.

GII - O líder reúne-se com os subordinados para discutir a situação. A decisão é conjunta.

Devem ser tomados em consideração quatro critérios, para obter decisões eficazes:

1) A qualidade da decisão, importante quando há muitas e distintas alternativas e a decisão tem importantes consequências para o desempenho do grupo;

2) A aceitação da decisão, representa o empenhamento dos subordinados na implementação da decisão;

3) Os custos da decisão, ou seja custos de tempo devidos às diversas modalidades de decisão;

4) O desenvolvimento dos subordinados, respeitando à capacidade de o processo decisório contribuir para o desenvolvimento dos subordinados/colaboradores. 

13.4 Teorias Implícitas da Liderança

Teoria da atribuição da liderança
As pessoas caracterizam o líder pela sua inteligência, ousadia, aptidão verbal, agressividade, compreensão e engenho.
O líder “heróico” (teimoso) é o que assume uma causa difícil e impopular com determinação e persistência e acaba por ter sucesso.
Teoria da Liderança Carismática

O líder carismático é o que consegue ter influência sobre um grupo de pessoas sem que se consiga explicar objectivamente a razão. 

Estes líderes não apresentam à nascença um conjunto de características que permitam dizer que irão ser carismáticos. Podemos assim dizer que o carisma resulta de:

· uma faísca (o líder com os seus atributos e comportamentos carismáticos)

· o material inflamável (seguidores susceptíveis)

· o oxigénio (ambiente carismático)

Sendo a liderança a capacidade dos líderes induzirem os seus subordinados a agir para a realização dos objectivos que representam valores e correspondem a motivações, podemos dizer que esta assume duas formas: liderança transaccional e liderança transformacional.

A liderança transaccional ocorre quando uma pessoa toma a iniciativa de contactar com outros em troca de recompensas aos subordinados em troca da sua obediência.

A liderança transformacional ocorre quando os líderes e os seguidores se interessam por objectivos que os conduzem a níveis superiores de motivação, moralidade, conhecimento. 

Tem como finalidade a conversão dos subordinados em líderes, pois permite uma relação de estímulo recíproco entre ambos.

O líder pode recorrer a ambos os tipos de liderança em situações diferentes, mas também se admite o uso simultâneo/complementar.

O líder carismático tem, segundo Conger e Kamungo, as seguintes características:

· autoconfiança – sabe o que vale;
· visão – sabe o que quer; 
· capacidade de comunicar a visão – sabe comunicar o que quer;
· fortes convicções sobre a visão – razões para o que quer;
· comportamento algo fora das normas – mas as pessoas aceitam;
· reconhecimento como agente da mudança – quer mudar a organização,
· sensibilidade à envolvente – conhece-a e percebe as suas transformações.
Os três paradigmas de Quinn 

	
	Técnico: Indivíduo
	Transaccional: Gestor
	Transaccional: Líder

	Primeiro objectivo
	Sobrevivência
	Sobrevivência
	Realização da visão

	Natureza da organização
	Sistema técnico
	Sistema político
	Sistema normal

	Fonte de poder
	Competência técnica
	Eficácia da transacção
	Valores essenciais

	Fonte de credibilidade
	Estandardização técnica
	Posição na Organização
	Integridade de

comportamento

	Relação com a autoridade
	Cínica
	Imediata
	Própria

	Relação com a elite
	Confronto Racional
	Compromisso
	Confrontação Complexa

	Relação com o Planeamento
	Racional e táctico
	Racional e estratégico
	Aprendizagem pela

acção

	Comunicação
	Factual
	Conceptual
	Simbólica

	Estratégia
	Simples
	Complexa
	Muito complexa

	Comportamento
	Convencional
	Convencional
	Não convencional

	Compreensão
	Compreensível
	Compreensível
	Quase incompreensível

	Fonte do Paradigma
	Formação profissional
	Socialização administrativa
	Renascimento pessoal


Segundo Quinn os líderes assumem 4 papeis contrastantes:

· Líderes transformacionais:

· Visionário – preocupado com a inovação;

· Motivador – ligado aos colaboradores.

· Líderes transaccionais:

· Analisador – concentrado na eficiência;

· Supervisor – preocupado com a performance. 
QUE TIPO DE LIDERANÇA ESCOLHER? 

A eficácia do comportamento do líder depende da situação. À medida que as situações mudam, tornam-se adequados estilos diferentes, logo não existe um melhor, mas sim um bom líder deve ter a capacidade de se adaptar às situações, nomeadamente a cada um dos seus subordinados.

CONCLUSÕES 
As teorias situacionais assentam em dois aspectos: alteração da situação ou do líder.

A teoria dos recursos cognitivos e o modelo de Fiedler consistem na selecção da pessoa certa para determinada situação, de modo a ajustá-la ao líder.

O modelo de Hersey-Blanchard diz que o líder altera comportamentos para se adaptar à situação. A flexibilidade comportamental faz dele o mais adoptado nas organizações.

A liderança carismática é o tipo de liderança mais apropriada, sempre que uma tarefa solicitada aos subordinados possui uma componente ou referência ideológica.

A liderança transformacional adapta-se mais a períodos de fundação organizacional e de mudança. 

14. Comunicação organizacional
Para caracterizar a comunicação organizacional Bob Craig (1999) identifica 7 teorias que procuram o “best way” de comunicar encarando o processo de comunicação por perspectivas diferentes:

· Retórica: (Aristóteles séc. IV a.C.) – comunicação vista como a arte do discurso;

· Semiótica: comunicação como mediação inter subjectiva;

· Fenomenológica: a comunicação como diálogo ou experiência dos outros; 

· Cibernética: analisou a comunicação como um processo de informação;

· Sociopsicologia: comunicação como expressão, interacção e influência.

· Sociocultural: comunicação como simbolo de partilha de padrões sociais e culturais.

· Crítica: comunicação que nunca poderá ser total e finalmente atingida mas que é importante pelo processo reflexivo que incorpora. 

  

A importancia da comunicação organizacional radica no facto de ela cumprir 4 grandes funções:

· Controla formal e informalmente, o comportamento dos menmbros das organizações.

· Motiva os colaboradores ao esclarecê-los sobre o q devem fazer, e ao dar-lhes feed-back do grau da sua realização.

· Vai de encontro ás necessidades de afiliação que todo o ser humano tem.

· Fornece a informação necessária á tomada de decisão.

Há  3 tipos de comunicação relacionados directa e indirectamente com a comunicação organizacional:
· Comunicação intrapessoal: as pessoas recebem, processam e transmitem significados para eles mesmos. É um processo de auto-comunicação:” se não soubermos comunicar com nós próprios não vamos conseguir comunicar com os outros”.

· Comunicação interpessoal: Transmissão de significados entre duas ou mais pessoas, podendo haver obstáculos na percepção, linguagem, inconsistencia de comportamento. Esta deve sobretudo tentar criar empatia e a capacidade de ouvir e dar feed-beck.

· Comunicação organizacional: A prória estrutura da organização é um padrão formal de comunicação, pois indica como se comunica.

Logo, a estrutura da organização limita as comunicações a canais escassos e formalmente aceites. 
Tipos de comunicação organizacional: 

1. Comunicação descendente (do topo à base): 

a) Directivas de tarefa
b) Informações destinadas a produzir compreensão das tarefas;
c) Informação sobre procedimentos e práticas;
d) Feed-back para os subordinados sobre o seu desempenho;
e) Informação sobre metas a atingir.
2. Comunicação entre pares (ajuda a coordenar a comunicação entre departamentos) 
3. Comunicação ascendente (da base ao topo): 

· o que diz de si mesma, do seu desempenho e dos seus problemas; 

· o que diz sobre os outros e os seus problemas; 

· as práticas e directrizes organizacionais; e 

· o que precisa de ser feito e como. 

4. Os processos de queixas e reivindicações (internas ou externas)
Tipos de comunicação informal
    A comunicação é um dos problemas mais graves que afectam as organizações, restringi-la a canais estritamente formais, pode levar à ausência de transmissão de mensagens.

     - Storytellers – contadores de histórias, evocam o passado para mudar a realidade; 
     - Priests – padres, guardiões dos valores morais e éticos;
     - Whispers – segredistas 
     - Gossips – bisbelhoteiros, sabem tudo o que se passa na organização; 
     - Spies – espiões, informadores dos chefes, delatores; 
     - Cabals – grupos de duas ou mais pessoas que tentam tirar vantagens a outros. 
Barreiras á comunicação 

Quando a mensagem é transmitida, ao longo das linhas formais e informais de comunicação, há barreiras que poderão impedir a sua compreensão:

· Status: quem diz, é por vezes mais importante do que o que é dito
· Nº de ligações: a mensagem quando atravessa o filtro dos vários níveis hierárquicos, raramente chega ao ultimo destinatário correctamente
· Luta pelo poder: interesses pessoais podem condicionar a comunicação.

· Ameaça económica: se as pessoas sentem o seu emprego em perigo, a sua forma de comunicar é diferente.

· Sobrecarga de informação: é tão mau o excesso de informação como a escassez.

Há todavia formas de ultrapassar essas barreiras se conhecer os alvos e a forma como receberão a mensage, apelar à importância da informação, fornecer pouca quantidade dela, e encorajar a confiança e a abertura

Metáforas comunicacionais
Uma metáfora é uma forma de ver uma coisa como se ela fosse outra, a fim de proporcionar formas de compreender a vida organizacional.

· Metáfora do canal: 

A comunicação é vista como um canal pelo qual as mensagens são difundidas pela organização - um meio para atingir um objectivo instrumental. 

· Metáfora da lente:

A comunicação equivale a um processo de filtragem, pesquisa, recuperação e orientação da informação, pois nem tudo interessa ser transmitido. A comunicação filtrada é muitas vezes distorcida ao passar entre os indivíduos.

· Metáfora ligação:

A comunicação tem a função de criar elos de ligação, padrões de contacto e interrelacionamento, integração global e ligação entre o trabalho, a casa e a comunidade.
· Metáfora da realização:
Vê a comunicação como uma interacção social. 

· Metáfora do símbolo:
A comunicação funciona com a criação, manutenção e transformação de significados.
· Metáfora da voz 
Nem todos podem falar o que querem, quando querem, logo umas podem ser distoridas, outras dominantes, outras contestadas e outras ignoradas (mas que deviam ser ouvidas). 
· Metáfora do discurso 

Baseia-se num dialogo entre intervenientes. 

15. Os grupos nas organizações 

Os grupos são constituídos por dois ou mais indivíduos, que se conhecem e partilham interesses ou metas e se reúnem para atingir objectivos através da actuação conjunta.
As principais razões para que as pessoas se reúnam são:

· A segurança – quanto maior o grupo, mais segurança;               
· O status – prestigio e sentimento de pertença;
· A auto-estima – o conhecimento de que se pertence;
· A afiliação – necessidade de pertença;
· O poder – quanto mais alta a hierarquia, maior é o poder;
· O alcance de objectivos – não são conseguidos sem ser em equipa.
 
Fases dos grupos: 

1. Fase da incerteza – incerteza da estrutura e tipo de liderança no grupo;
2. Fase do conflito profundo – entre os membros sobre a autoridade de cada um;
3. Fase da relação próxima e coesa – mais identidade e camaradagem;
4. Fase do completo funcionamento do grupo – estrutura aceite, interacção e motivação;
5. Fase do grupo em vias de acabar – preocupação com o que se passa, perca da amizade e do companheirismo. 
Condicionantes do sucesso / insucesso do grupo: 

· As condições externas impostas 

· Estratégia organizacional – convidar ou não á existência de um grupo;  
· A autoridade – como esta percorre a organização;
· Regulamentos, regras, procedimentos e políticas
· Recursos – financeiros e materiais;    
· Processo de selecção dos RH – para não criar grupos informais (familia);
· Sistema de avaliação de desempenho – sistema objectivo e definido evita grupos de pressão para avaliarem o desempenho. Contudo este é dificil de quantificar.  
· Ambiente físico do trabalho – Ex:. Trabalhar em open-space leva a uma menor propensão para formarem-se grupos. 
· Capacidades dos membros do grupo:

· As aptidões destes para o desempenho de determinadas tarefas, pois pessoas mais competentes não precisam de grupos, ao contrário de outras, para atingir objectivos;
· As características das suas personalidades. 

 
Fontes de coesão dos grupos:
· Interacção – terem algo em comum;
· Partilha de metas e objectivos – identicos, sentimento de pertença;
· Semelhanças nas atitudes e valores – para uma maior coesão. 
Consequências da coesão dos grupos:

·  Satisfação no trabalho;

·  Produtividade – gosta do que faz, tem mais satisfação logo é mais produtivo.
 Normas dos grupos (Porter, Lauler e Hackman):

· Aplicam-se só ao comportamento e não aos pensamentos ou sentimentos pessoais; 

· Aplicam-se só aos comportamentos considerados importantes; 

· Os incidentes críticos que possam marcar a história do grupo tendem a instituir-se como precedente, toma-se uma situação que aconteceu como certa.  

· Frases que podem marcar o comportamento do grupo, lemas. 

· Podem ocorrer tomadas de consciência que se transformem em normas, como o alcance de objectivos. 

 
 16. Eficácia Organizacional 
Porque é que uma organização é melhor que outra?
Eficácia – medida normativa do alcance dos resultados globais da organização. Quando a organização atinge os objectivos de curto prazo e as metas de longo prazo, e como o faz; 

Eficiência – medida normativa da utilização dos recursos; o que fizemos junto com impacto e os custos que se teve, e se houve ou não mais-valia.
 
 Principais abordagens de eficácia organizacional
 1. Abordagem da Prossecução de metas
· As organizações têm de ter metas fundamentais – objectivos e para quê existem;
· As metas têm de estar bem identificadas e   definidas de modo a serem bem compreendidas – quantificadas percentualmente;
· O nº de metas deve ser limitado para poder ser  bem gerido – para ser menos disperso;
· As metas devem ser consensuais – haver consenso entre o grupo;
· O processo de obtenção das metas deve ser  monotorizado – calendarização e analisar o seu cumprimento, assim como haver feed-back do trabalho.
Esta abordagem adquire grande expressão na Gestão por Objectivos (GO).
 
John Humble – “A GO é um sistema dinâmico, que integra a necessidade da organização alcançar os seus objectivos de lucro e crescimento, a par da necessidade do gestor de contribuir para o seu próprio desenvolvimento”.
O gestor define objectivos, sabe o que dizer, a quem dizer, o que fazer e os prazos a cumprir. Depois cada deppartamento passará toda essa informação.  
Tipos de definição de GO:

· Estabelecimento conjunto de objectivos – trabalhadores/superior hierárquico 

· Estabelecimento de objectivos para cada posição, todos sabem o que fazer; 

· Interligação de objectivos; 

· Estabelecimento de um sistema de revisão – feed-back, rever metas, calendarizar; 

· Ênfase na mensuração e no controlo; 

· Participação activa da chefia 

· Apoio intenso do staff, durante os primeiros períodos – e os subsequentes, um apoio permanente, pois uma só pessoa não abarca a realidade toda. 
Na fixação de objectivos, devem-se considerar os seguintes aspectos: 

· Os objectivos não são da organização mas dos trabalhadores – logo são avaliados; 

· Tantos os objectivos como as metas são necessidades a satisfazer - cumprir; 

· Os trabalhadores têm objectivos e metas pessoais declarados ou ocultos – vontades de promoção, de subida na carreira; 

· Estes objectivos e metas podem não ser compatíveis com os da organização. 

 
Importância dos objectivos: 

· Garantem à organização um rumo – sabem para onde vão; 

· Fomentam o trabalho em equipa – pois sozinho não se alcança; 

· Asseguram o valor das metas e dos planos e evitam os erros por omissão – pois uns alertam os outros, apoio; 

· Permitem a previsão e o planeamento através da análise das linhas de tendência – para atingir, não atingir, ou superar os objectivos; 

· Ajudam a melhor distribuir os recursos – planeamento, pois os recursos são afectados pelo projecto e em que medida os departamentos trabalham. 

 
 Para Peter Drucker os sectores-chave nos quais devem ser fixados objectivos são: 

· Posição no mercado – cota de mercado a atingir e não ser ultrapassados;
· Inovação – níveis, mudança, formação a dar;
· Produtividade – atingir o termo de produção;
· Recursos físicos e financeiros – matérias-primas e financeiras necessárias;
· Rentabilidade – dos recursos financeiros;
· Desempenho e desenvolvimentos dos trabalhadores – motivar trabalhadores, dar formação e desenvolvimento pessoal;
· Responsabilidade pública da organização – missão da organização. 

 As organizações existem para alcançarem metas. A maior dificuldade reside na sua identificação e avaliação. 
Principais dificuldades:

· A forma como a informação, destinada à formulação das  metas, é recolhida – temos toda a informação ou decidimos só com base em algumas; 

· As metas serem obtidas através da observação do comportamento dos membros – não se pode saber se estão a cumprir as suas funções apeas observando o seu comportamento, é necessario analisar concretamente ; 

· As metas serem susceptíveis de serem verificadas e medidas – fundamental quantificar; 

· As metas serem dinâmicas – criar motivação para o seu alcance. 

 
2. Abordagem Sistémica 
Define eficácia como sobrevivência, se não o é, morre. Para Quinn e Cameron os critérios de sobrevivência variam com os ciclos de vida das organizações:
· Fase de crescimento/empresarial – o critério básico é  a obtenção de recursos materiais e financeiros; 

· Fase da colectividade – o critério básico é a política de  RH visando a coesão do grupo e a qualidade dos RH; 

· Fase da consolidação interna – planeamento e  racionalização dos recursos, para não haver um crescimento indefinido, há que pensar e avaliar. 

As principais críticas a esta abordagem devem-se á sua insistência em obter os meios necessários para ser eficaz invés da própria eficácia e por não procurar resultados imediatos.
 
 3. Abordagem dos Grupos Estratégicos 

Encara a Organização como entidade que de forma racional, intencional e deliberada prosseguem objectivos. 

Tem uma visão contingencialista poois não se restringir á análise do interior das organizações, alargando a sua análise à envolvente. A organização tem de identificar os seus círculos críticos de produção, aquilo em que é boa ou má. Os gestores prosseguem um certo nº de objectivos que representam os interesses dos diferentes grupos controladores dos recursos necessários à sobrevivência. Somos grandes ou pequenos clientes? Temos RH ou vamos buscar fora? Outsourcing? 
 
4. Abordagem dos Valores Contrastantes 

Os critérios adoptados para valorizar e medir a eficácia da organização, como por exemplo o ROI, retorno do investimento, quota do mercado, inovação, segurança do emprego, dependem de quem avalia e dos interesses que o avaliador representa, para ver se há segurança. 

O conceito de eficácia organizacional é subjectivo e a meta que um avaliador escolhe está baseado nos seus valores preferências e interesses pessoais. O avaliador é muitas vezes o detentor do capital e não os gestores.  

Baseia-se nos seguintes conjuntos de valores:
1. Flexibilidade / controlo
2. Pessoas / organização
3. Meio / fins da organização. 
Cameron definiu 5 estádios do ciclo de vida das organizações:
· O empreendedor – inicio da organização;
· O colectivo – quando está em crescimento;
· A formalização e o controlo – fase do planeamento;
· A elaboração da estrutura – recursos humanos;
· O declínio – morte.  
e 8 conjuntos de valores: 

1) Flexibilidade – para adaptar-se a novasrealidades; 
2) Aquisição de recursos – sem os quais não se trabalha;                 
3) Planeamento – estruturas, metas, objectivos;                               
4) Produtividade e eficiência – para atingir a rentabilidade desejável;           
5) Disponibilidade de informação – sem ela não há gestão;
6) Estabilidade
7) Coesão entre trabalhadores – grupo;
8) Trabalhadores com aptidões – RH qualificados.

 
 5. Abordagem das Boas Práticas de RH 

Pfeffer – para obtenção de elevados índices de eficácia as organizações têm de ter:
· Planos de mercado de trabalho interno desenvolvidos em matéria de promoções, formação  e gestão de carreiras – as pessoas devem saber a estrrutura de carreiras dentro da empresa, para saberem a que nível estão colocados; 

· Sistemas flexíveis de organização do trabalho – o trabalho rigido e standardizado não é aliciante para pessoas qualificadas; 

· Práticas retributivas baseadas no desempenho e nas aptidões – nexo entre aptidões, função e retribuição; 

· Altos níveis de trabalho de grupo e participação dos empregados nas decisões relacionadas com as tarefas – as tarefas não são impostas, os trabalhadores sabem o que têm que fazer, e são discutidos os objectivos propostos. Ao serem ouvidos ficam mais motivados; 

· Acordos de comunicação interna extensos – a comunicação circula de uma forma fluida, a toda a organização para as pessoas se sentirem ouvidas e motivadas para as tarefas, pois compreendem-nas. 

 
 Principais práticas de sucesso na gestão dos RH
· Segurança no emprego – motiva a não mudar de emprego;
· Contratação selectiva das novas pessoas – feita de forma cuidada para contratar pessoal mais eficiente e psicologicamente agradável, para todos trabalharem em harmonia;
· Equipas autogeridas e descentralização do processo  de  decisão como princípios básicos  de  desenho  organizacional – motiva pois as equipas têm um certo poder de gestão e competencias definidas. Há uma descentralização selectiva, para não se “pedir sempre”;
· Elevadas retribuições, em termos comparativos, mas  dependentes do desempenho organizacional – recebo certa remuneração porque mereço;
· Formação extensiva – muitas empresas não a dão, criando desmotivação e desistência;
· Reduzidas distinções de estatuto e barreiras,  incluindo  vestuário, linguagem, equipamento dos gabinetes e  diferenças salariais entre todos os níveis;
· Partilha extensiva de informação sobre a situação financeira e o desempenho da empresa, para poder analizar se precisa de melhorar ou não.
 
17. Mudança Organizacional 

A perspectiva da Teoria Contingêncial postula que a baixa performance causa desequilíbrio, levando á mudança organizacional. A baixa performance obriga o sistema a procurar um novo equilíbrio de forma a conseguir uma adaptação organizacional e uma elevada performance. Logo é necessário dar atenção ao micro e macro ambiente e comportamentos de variáveis e ver se a empresa se adapta a estas baixas. 

Há que baixar, para endurecer a estrutura e voltar a crescer. Aqui os RH são os mais prejudicados 

Tipo de mudança
A) Incremental
Deriva de uma rotura interna, a organização não conseguiu adaptar-se á realidade, logo terá que readaptar a sua envonvente (mudança incremental). Esta surge quando as empresas atingem o seu ponto de inércia. Neste caso pode-se: inverter a situação; vender-se; ou a empresa acaba por “morrer”. Normal em empresas familiares.   
B) Profunda ou Estratégica 

Mudar radicalmente tudo o que se passa na empresa, pois é estratégicamente mais favorável. Parte-se do zero para formá-la de novo. Faz-se estudos, pensa-se na renovação e actualização. Normalmente acontece em empresas vendidas, onde são impostas novas culturas. 

 A. Elementos da Mudança Incremental:

          1. O contexto: interno e externo – ambiente em que insere e RH;
          2. O conteúdo – reconhecimento da necessidade de mudança através da análise da situação e definição de objectivos;
          3. O processo – calendarizar o processo para atingir.
1) O contexto externo a pressão exógena é exercida por:
· Clientes – que obrigam á melhoria do produto; 
· Concorrentes – concorrência; 
· Fornecedores – conhecer a nossa posição face a eles. Se temos fidelizados ou se optamos pelo que for mais barato na altura. É mais vantajoso os fidelizados, podem ser mais caros ou ser necessario negociar mais, mas podem desenrascar. 
· Tecnologia – actualizada ou nãp. Se a da concorrencia for melhor, ela acaba por produzir mais a menores custos, havendo mobilidade da produção e não cria stocks.
O contexto interno a pressão endógena é exercida por:
· Sistema técnico – tipo de sistema adoptado;
· Sistema Social – grupo, como interage na organização. Mais coeso, mais produção;
· Desempenho – elevado ou não. 
2) O conteúdo pode incidir sobre a:
· Estrutura – mudança nos departamentos, coordenação, centros de decisão;
· Redefinição de tarefas – pois podem ficar desactualizadas; 
· Mudança de tecnologia – de tanto em tanto tempo torna-se obsoleta. Mudança de equipamentos e métodos , até para melhorar a motivação e desempenho. 
· Reengenharia organizacional – repensar a empresa permanentemente e não ter medo de mudar os processos de negócios para se alcançarem progressos no desempenho, custos, qualidade e rapidez dos serviços.  
· Comportamentos – se estão de acordo com as necessidades do vertice estratégico, tendo em conta o tempo que os RH perdem, etc. 
· Cultura – dificil de mudar, pois implica a substituição de pressupostos básicos que enformam normas, valores, sendo que mudanças bruscas podem criar problemas. 
· Produtos e serviços – a sua mudança tem de ser analisada em função da estrutura da organização, permitindo uma vantagem competitiva em relação aos custos baixos e á diferenciação. Um produto aceite actualmente pode de futuro não o ser. 
3) A mudança pressupõe um processo de::
· de evolução geral
· terapêutico
· de adaptação
· revolucionário
· a ser gerido. 
  

B. A Mudança Estratégica ou Profunda

A mudança eficaz, segundo Beer, Spector, Lawrence, Mill e Walton, deve seguir os seguintes passos: 

· Mobilizar os RH para a mudança através da análise conjunta dos problemas da competitividade; 

· Desenvolver uma acção partilhada sobre como organizar e gerir para a competitividade; 

· Incentivar o consenso acerca desta nova visão, formando as pessoas para a acção e fomentando a coesão; 

· Espalhar a revitalização  por todos os departamentos, sem pressionar do topo – mudar a organização e dar a conhecer a todos o que se está a fazer e o porquê, discutir alternativas, criando um sentimento de pertença; 

· Institucionalizar a revitalização através de políticas formais, sistemas e estruturas; 

· Controlar e ajustar estratégias, em resposta aos problemas do processo de revitalização – se vamos alterar a nossa visão, estrutura e procedimentos, temos que alterar os planos de actividade e estratégia. 
 Segundo Pettigrew e Whipp, a mudança estratégica passa:
· Pela construção de um clima receptivo à mudança – os trabalhadores têm de se aperceberdas necessidades e estar receptivos; 

· Pela construção da capacidade de mudar – que pode ser ajudada por pessoal fora da empresa; 

· Pelo estabelecimento de uma agenda de mudança – calendarização da mudança (O quê? Quando? Como? Com quem?). 

Para Quinn o processo de mudança estratégica possui 4 fases:
· Iniciação – melhorias e desejo de mudar;
· Incerteza – experimentar propostas;
· Transformação – reformular o problema após a análise das alternativas;
· Rotina – quando entram em aplicação rotineira. 
Desenvolvimento Organizacional (DO) 

Pressupostos básicos:
· Conceito de organização – coordenação de várias actividades e contribuições individuais com a finalidade de transaccionar com a envolvente;
· Conceito de cultura organizacional – sistemas de pensar, sentir, agir, normas, valores e crenças que enformam o comportamento das pessoas dentro da empresa;
· Conceito de mudança organizacional – adaptar ou morrer, o DO é uma resposta á envolvente que permite descobrir caminhos de sobrevivência;
· Necessidade contínua de adaptação e mudança – adaptação, ajustamento e reorganização, condição de sobrevivência numa envolvente de mudança turbulenta;
· Interacção entre a organização e a envolvente – quanto mais forte, mais facilmente se detectam as oportunidades e ameaças que a envolvente origina;
· Interacção entre o indivíduo e a organização – o ser humena tem aptidões para a produtividade que podem ficar inactivas se o ambiente for hostil e impedir o seu crescimento e expansão;
· Objectivos individuais e organizacionais – conseguir que estes se integrem para não haver conflitos, tornando o trabalho estimulante, gratificante e permitindo o desenvolvimento pessoal;
· Alvos de mudança – alvos estruturais (estrutura, divisão do trabalho, grupos, departamentos, directrizes, informação...) e alvos comportamentais (individuo e o sistema de valores, relações interpessoais, grupos em termos de liderança, normas e coesão,...). 
Temáticas emergentes 
· Supervisão e controlo

· Poder dos profissionais – em função do que lhes pagam

· Luta de poder, grupos formais e informais

· Racionalidade da organização – Atingir os objectivos sendo eficaz e eficiente, alcançando os objectivos pretendidos. 

Há grupos que se tiverem muito poder podem significar um entrava á mudança  
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