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Organizacao do livro

Este livro resulta dos conhecimentos adquiridos ao longo de varios anos
de ensino e investigacao universitarios nas matérias que nele sdo tratadas.
Procurei que ele constituisse um contributo valido para todos os que preten-
dam iniciar e aprofundar os seus conhecimentos sobre Gestéo, destinando-se
sobretudo aos estudantes e docentes do ensino superior, formadores, gestores
e, a todos os leitores motivados para 0s temas em apreco.

Cada capitulo apresenta, no seu inicio, 0s respetivos objetivos de estudo e
termina com questfes para discussao e revisdo dos assuntos e casos de estudo
apresentados.

Espero que aprecie a sua leitura, tanto quanto eu apreciei elabora-lo para si.
Boa leitura!

Este livro esta dividido em quatro partes com doze capitulos.

A primeira parte, intitulada Introducéo a Gestdo, compreende o primeiro
capitulo que tem como objetivo enquadrar a gestdo e a empresa nomeada-
mente, 0s respetivos conceitos basicos, as funcdes de gestao, os niveis de ges-
tdo, as aptidBes do gestor, a evolucéo das teorias da gestdo, o0 meio ambiente
da empresa, os fatores criticos de sucesso, 0s recursos e competéncias cen-
trais da empresa, a ética e responsabilidade social.

A segunda parte do livro contempla quatro capitulos referentes as prin-
cipais funcdes da gestdo — planeamento, organizagdo, direcdo e lideranca e
controlo de gestéo.

O segundo capitulo aborda a definicdo de planeamento e respetivos
niveis. Seguidamente, trata o planeamento estratégico incluindo o ciclo de
vida do produto, a anélise SWOT e o modelo das cinco forgas de concorréncia.

O terceiro capitulo explica a noc¢éo da fungdo de organizacao, as estrutu-
ras organizacionais contemplando os seus elementos, modelos e tipos e fina-
liza com os tipos de departamentalizacdo e seus objetivos.
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O quarto capitulo é dedicado a direcdo e a lideranca. Comeca por tratar
da funcéo de direcéo. Continua com as qualidades do lider, os estilos de lide-
ranga, os fatores que influenciam a escolha do estilo de lideranca, as carate-
risticas e as fungdes do gestor e lider e as abordagens da lideranca. Termina
com o processo de tomada de decisdo e quando esta é tomada de forma indi-
vidual e grupal.

O quinto capitulo trata do controlo de gestao e explica esta funcédo, os
tipos de controlo, o seu processo e as qualidades dos sistemas de controlo.

A terceira parte é dedicada aos sistemas individual, de grupo e organiza-
cionais e tem seis capitulos.

O sexto capitulo versa a motivacao, 0 processo motivacional, a motivacéo
de equipas e as teorias da motivacao.

O sétimo capitulo incide sobre o comportamento de grupo e de equipas e
explica as carateristicas de ambos.

O oitavo capitulo respeita & mudanca e cultura organizacional. Inicia-se
com uma referéncia aos fatores motivadores da mudanca organizacional, as
fontes de resisténcia, a mudanca organizacional e as abordagens alternativas
da gestdo da mudanga organizacional. Finaliza com o conceito e tipos de
cultura organizacional.

O nono capitulo é destinado a comunicacéo, fazendo uma abordagem ao
modelo do processo comunicacional, aos tipos, as fun¢es, as ferramentas, as
barreiras a comunicagdo e a importancia da comunicacéo nas organizagoes.

O décimo capitulo explica os conceitos de poder e respetivas fontes. Con-
tinua com o conflito, os seus niveis, as suas visdes, 0 Seu processo, as suas
formas de resolugdo e as suas consequéncias. Termina com a negociacgao, as
respetivas estratégias e taticas e 0s erros comuns na negociacao.

O décimo primeiro capitulo versa algumas praticas de recursos humanos
— 0 recrutamento, a selecdo, o acolhimento, a socializacéo e a avaliagdo de
desempenho.

A Ultima e quarta parte, intitulada A Inovacdo e o Empreendedorismo,
compreende um capitulo que apresenta os tipos, riscos e processo de inova-
¢do e conclui com as carateristicas e desafios do empreendedor, as formas de
empreendedorismo e o processo empreendedor.
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Capitulo 1

Enquadramento
da Gestao e das empresas

OBJETIVOS DE ESTUDO

Definir
O conceito de organizacdo

Explicar
As funcdes e os niveis de gestdo

Analisar
As aptiddes dos gestores nas organizacoes

Identificar
As principais teorias da evolucdo da gestdo

Descrever
O meio envolvente das empresas
Definir
Como é que a empresa funciona como um sistema aberto
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1.1. A organizacao e a gestao

Uma organizacao consiste num conjunto de pessoas, com varias funcées
que desenvolvem atividades para alcancarem objetivos comuns, baseando-se
na cooperacdo entre elas e na multiplicacdo de esforgos individuais como, por
exemplo, uma empresa, uma associa¢gdo, um hospital, os 6rgaos do Governo.

As principais razfes que explicam a existéncia das organizagdes sdo as
sociais, materiais e o efeito sinergético.

« Sociais — As pessoas necessitam de relacionamento umas com as outras
para viver e por isso formam grupos, como por exemplo, associaces
sociais e desportivas. E através das organizagdes que as pessoas se satis-
fazem socialmente.

» Materiais — As pessoas organizam-se para acrescentar as habilidades
e minimizar o tempo despendido na realizacdo das tarefas para atingir
objetivos.

- Efeito sinergético — A producdo do grupo é superior a soma da pro-
ducao das pessoas de per si.

No século xi1x a Revolugdo industrial despoletou a exigéncia de organizar
as empresas que entdo emergiram e de formar as pessoas com conhecimen-
tos de varias areas profissionais como por exemplo a Contabilidade, Psicolo-
gia ou Economia. Assim, surgiu a Gestédo devido a necessidade do conheci-
mento e aplicacdo de técnicas e modelos adequados a essa organizagao.

De fato, esta nova gestao é resultado do crescimento acelerado das empre-
sas que passaram a requerer uma administracdo cientifica capaz de subs-
tituir a improvisacéo, e a necessidade de maior produtividade das empresas
para fazer face & competicéo, sempre crescente, no mercado.

A Gestéo é definida como um processo estruturado de forma a possibili-
tar a producdo de bens e a prestacdo de servicos com os esfor¢os e interesses
dos membros da organizacéo, de forma a garantir a realizagcdo de um desem-
penho eficaz e eficiente por parte dos seus recursos com o minimo de custos.
As funcgBes basicas da Gestdo sdo: planeamento, organizacéo, direcéo e con-
trolo.
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1.1.1. Fun¢oes da gestao

O Quadro 1.1 apresenta as fung¢des béasicas da gestao.

Quadro 1.1. Fun¢des da gestao

Funcao Descricao

Planeamento  Processo de determinar previamente o que deve ser feito, como fazé-lo,
guando, por guem e com que meios.

Organizagao Especifica as interacdes entre os varios departamentos de forma a atingir os
objetivos pré-delineados e define as atividades efetuadas por cada membro.

Direcéo Orienta e dirige o comportamento dos membros de forma a alcangar
as metas e os objetivos. Inclui assim, por exemplo, a lideranga, a comunicagao
e a negociagao.

Controlo Avalia os resultados obtidos face aos objetivos previamente planeados, e,
de gestao se necessario, utilizam as medidas corretivas para corrigir eventuais desvios.

O processo de gestao € uma sequéncia destas quatro func¢des que séo inter-
dependentes e influenciam-se mutuamente, representando assim um ciclo inin-
terrupto e em continua adaptacdo a envolvente externa e ao meio ambiente
interno da organizagao.

A Figura 1.1 representa a interdependéncia das funcdes da gestao.

Figura 1.1. Interdependéncia das func¢oes da gestao

Planear Organizar
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1.1.2. Niveis de gestao

Os membros das organiza¢des ocupam trés niveis de gestdo diferentes de
acordo com as fungbes desempenhadas (Quadro 1.2).

Quadro 1.2. Niveis de Gestao e respetivas fungoes

Niveis de
gestao

Descricao

Estratégico ou E o nivel hierdrquico mais alto da organizacio envolvendo os gestores

institucional

de topo, tal como os sécios, os membros do conselho de administracdo e a
diregao-geral. A este nivel sao definidos os objetivos globais da organizagao,
os planos estratégicos, os recursos a utilizar, e efetua-se a ligagao entre

a organizacdo e o meio envolvente de forma a cumprir a sua missao.

Tatico ou
intermédio

E o nivel hierdrquico que se situa entre os gestores de topo e os operacionais
e é representado pelos coordenadores, membros executivos, diretores de
divisao e diretores de departamento. Estes atuam como uma ponte entre os
outros dois niveis de gestao e desenvolvem planos de acdo que incluem os
objetivos delineados pelos cargos executivos para os cargos operacionais.

E assim, traduzem os objetivos genéricos e os planos desenvolvidos pelos
gestores de topo, em objetivos e atividades especificas, que sdo as
componentes taticas.

Operacional

E o nivel hierarquico mais baixo da organizacao. Inclui os gestores de 12 linha,
como os chefes de seccédo e de servico que tomam as decisdes rotineiras

e executam tarefas operacionais de carater imediato executando os planos
definidos pelos niveis de gestdo superiores. Nesse nivel sdo colocadas em
prética todas as estratégias desenvolvidas, desde o planeamento estratégico
e objetivos globais no nivel estratégico, passando pela formulacdo dos planos
de acao no nivel tatico.

1.1.3. Aptiddes do gestor

As aptidBes do gestor sdo as competéncias, habilidades, capacidades, conhe-
cimentos dos gestores necessarios para coordenarem os membros da orga-
nizacdo de forma a alcangarem os objetivos.

Algumas das aptiddes mais relevantes dos gestores:

» Aptidoes em relacées humanas remetem-se a0 modo como as pessoas
interagem entre si. S80 as capacidades do gestor de motivar os mem-
bros da equipa de forma a que o trabalho grupal atinja os objetivos pré-
-delineados, o que requer facilidade de relacionamento grupal e inter-
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pessoal, capacidade de comunicar, trabalhar e estimular a participacéo
das pessoas, de formar a coordenar equipas e recompensar os profis-
sionais.

Exemplo: Lideranca — um lider possui a aptiddo de influenciar e moti-
var 0s seus seguidores a atingirem os objetivos organizacionais, tal como
mediar e solucionar os conflitos grupais ou ser um bom comunicador
de forma a transmitir as ideias aos outros de forma explicita e objetiva.

Aptidoes técnicas referem-se as capacidades do gestor para usar conhe-
cimentos e técnicas especificas em fungdes exclusivas de determinada
area que podem ser aprendidos através da formacao e experiéncia pro-
fissional, e qualificam o profissional para uma funcao especifica.
Exemplos: Gestor financeiro — aptidao em trabalhar com orgamentos.
Gestor de recursos humanos — aptiddo em fazer entrevistas de selecéo.
Médico — aptiddo em fazer cirurgias.

Aptidoes concetuais sd0 as capacidades do gestor de compreender a
complexidade da organizagdo como um todo, como as varias fun¢des
da organizacéo se complementam entre elas e de que forma cada parte
da organizacéo interage com as outras partes.

Exemplo: Aptidao do gestor de identificar oportunidades e ameacas no
mercado ou analisar situacGes complexas de forma integrada.

1.2. Evoluc¢ao do pensamento em gestao

Considerando a gestdo como a atividade responsavel pelo desenvolvi-
mento e coordenacdo de recursos diversos é possivel dizer que ela surgiu ha
milhares de anos atras, mas o seu estudo, como disciplina, data do inicio do
século xx com a revolugdo industrial, sendo o marco decisivo para o apare-
cimento da profissionalizacdo da gestédo e dando lugar as sociedades organi-
zacionais dos nossos dias alterando o estilo de vida das mesmas.

Em consequéncia desta alteracdo social, verificou-se um crescente inte-
resse pelo estudo das organizacdes e a eminente criacdo de teorias com o
objetivo de melhor compreender e atuar sobre essa realidade, favorecendo a
compreensdo do seu impacto na sociedade e nas organizacoes.

O desenvolvimento atual das teorias organizacionais remete-nos para um
possivel paradoxo, verificando-se a simultaneidade da competitividade do
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avanco tecnoldgico imposto e o incremento das ideias que envolvem a moti-
vacdo, lideranca e gestdo da mudanca. Esta suposta contradicdo deve-se ao
facto de as primeiras teorias de gestéo, no inicio do século xx, pretenderem
gue era possivel analisar, prever e controlar as organizagdes. No entanto,
presentemente reconhece-se que a inconstancia e imprevisibilidade do meio
interno e externo das organizacGes ¢ demasiado complexa para facultar a
concretizacdo da gestdo como ciéncia, com as carateristicas de previsibili-
dade e controlo propostas pelas primeiras teorias.

As teorias que foram surgindo podem ser divididas em varias abordagens
e cada uma delas representa uma forma especifica de encarar a funcéo e as
carateristicas dos trabalhos de gestdo. Estas ndo foram apenas validas na
época em que emergiram pois alguns aspetos de cada uma delas sdo presen-
temente ainda adequados e aplicados no meio organizacional.

Com a énfase nas tarefas surgiu a teoria da gestéo cientifica de Taylor na
altura em que as atividades eram executadas pelos operarios nas fabricas. De
seguida a énfase na estrutura passou a ser uma preocupagdo emergindo as
teorias classicas da administracao de Fayol e a da Burocracia de Weber. A
preocupacéo com as relacdes humanas surgiu com a énfase nas pessoas, atra-
vés da teoria de relacBes de Mayo e depois as teorias das decisdes de Simon.
Por fim, com a énfase no ambiente surgiu a teoria dos sistemas de Katz e
Kahn (Quadro 1.3).

Assim, as diferentes teorias tiveram contributos distintos para a evolugao
da gestdo e cada uma delas surgiu com o objetivo de apresentarem solucées
para resolver problemas nas organiza¢fes em determinadas épocas.

Quadro 1.3. Perspetivas das teorias organizacionais

Abordagem Teoria
Tarefas Gestao cientifica — Frederick Taylor
Estrutura Classica da administragdo - Henry Fayol

Burocracia da administracdo — Max Weber

Pessoas Rela¢des humanas - Elton Mayo
Decisdes — Herbert Simon

Ambiente Sistemas - Katz e Kahn
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