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PREFACIO

Es para mi un honor, y también una gran satisfaccién, presentar a los
lectores de habla portuguesa el libro del Profesor Kiamvu Tame "Introdugao a
Gestao das Organizagoes: Conceitos ¢ Estudos de Casos”. Se trata de una obra
que atina el rigor cientifico con la claridad expositiva, por lo que habrd de tener
un gran €xito, dentro y fuera de Angola, no sélo como libro de texto,
especialmente preciado y necesario para las nuevas generaciones de estudiantes
que se incorperan a la Universidad en un mercado afortunadamente cada vez
mds libre ¥ globalizado. También es un manual extremadamente «tif para todo
profesional del mundo de Ja gestién empresarial que desee ponerse al dia con los
enfogues més novedosos y las corrientes cientificas mds actualizadas que ¢l
profesor Tamo ha sabide incluir en su libro, sin olvidar ninguna importante, para
bien de sus afortunados estudiantes y lectores.

Entre e¢stos enfoques merece la pena el desarrollado por la lamada
"Escuela Austriaca” de economia que, a pesar de su denominacidn, surgié
inicialmente en la Espafia del Siglo de Oro (XVI-XVII} y ha sido impulsada
desde Carl Menger en 1871, por autores tan importantes come Ludwig von
Mises (que demosttd teéricamente la imposibilidad del socialismo), Friedrich A.
Hayek (Premio Nébel de Economfa en 1974). Murray N. Rothbard, Israel M.
Kirzner y owros muchos (entre los que me encuentro) en las universidades de
todos los continentes del mundo. El enfoque de la Escuela Austriaca parte del
ser humano de carne y hueso, considerado como un actor creativo dotado de una
innata capacidad empresarial entendida como la capacidad de todo ser humano
para descubrir las oportunidades de ganancia que surgen a su alrededor,
actuando de forma creativa para aprovecharse de las mismas. En un entorno en
el que el derecho a la propiedad privada y a la libertad empresarial esté
totalmente defendido y garantizado, existiendo la igualdad de todos ante las
leyes que eviten todo atisbo de privilegios y tirania. la funcién empresarial de
todos los seres humanos se potencia al méaximo y desata el crecimiento de las
fuerzas productivas y el desarrollo econémico que tanto necesitan muchos paises
del mundo. El orden espontaneo del mercado (en la terminologia Hayekiana) es
una institucién que pocos comprenden en su totalidad, pero de una efectividad
maravillosa para preservar 1a libertad, aumentar la riqueza e impulsar el avance
de la civilizacion, De ahi la gran importancia de que obras como la del profesor
Tamo terminen influyendo en los futuros lideres de Africa, y del resto del
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mundo, y €stos sean capaces de hacer suya la lucha por la economia de mercado
v la libre empresa a lo largo de su vida profesional y especialmente en su accion
politica.

Como bien explica el profesor Tamo (pdgs. 31-32) 1a Ciencia Econdmica
y del mundo de la gestidn ha evolucionado desde un concepto de eficiencia
estitica o meramente asignativa (en ¢l que se suponen que los recursos estin
dados y el problema econémico fundamental consiste en cémo distribuirlos de
forma eficiente), hacia un nuevo y revolucionario concepto de eficiencia
dindmica, basado en la creatividad empresarial y que, en consonancia con la
realidad humana en mercados cada vez mas amplios, parte de reconocer que los
recursos no estan dados sino que es preciso crearlos y descubrirlos en un entorno
empresarial sometido al derecho de propiedad que fomente la libertad creativa
en ¢l mundo de la empresa, multiplique los intercambios comerciales, e impulse
la coordinacién espontdnea que se genera en todo mercado no intervenido por
las fuerzas burocréticas y siempre generadoras de corrupcidn de los poderes
piiblicos. El estado, por tanto, debe limitarse a garantizar 1a adecuada definicién
y defensa de los derechos de propiedad privada, aplicando el derecho a todos por
igual y reduciendo al mdximo la regulacion econdmica v la intervencion sobre el
mercado. Estas son las verdaderas recetas que requieren todos los pueblos
necesitados de la tierra para salir de la pobreza, vencer la violencia y conguistar
un futuro en paz cada vez més préspero.

Por todas estas razones saludamos de nuevo la aparicidn del libro del
profesor Kiamvu Tamo, al que auguramos un gran €xito e influencia, e instamos
a sus alumnos y lectores a que continden con renovado entusiasmo el estudio y
la defensa, en todas las oportunidades de su vida, de los principios del mercado
libre, 1a libertad de comercio y empresa y el derecho de propiedad privada;
puesto que de ello, sin duda alguna, dependerd el futuro de nuestra civilizacién.

Madrid, domingo 26 de septiembre de 2004.

Jestis Huerta de Soto

Catedritico de Economia Politica

Universidad Rey Juan Carlos, Madrid (Espafia)
(http://www.jesushuertadescto.com)”



TRADUCAO DO PREFACIO EM PORTUGUES

E para mim uma honra, e também uma grande satisfacdo, apresentar aos
leitores de lingua portuguesa o livre do Professor Kiamvu Tamo “Introdugio a
Gestio das Organizagdes: Conceitos e Estudos de Casos”. Trata-se de uma obra
que redne um rigor ctentifico com claridade expositiva, pelo que terd um grande
éxito, dentro e fora de Angola, nio sé como livro de texto, especialmente
apreciado e necessdrio para as novas geragdes de estudantes que se incorporam na
Universidade assim como num mercado cada vez mais competitivo ¢ globalizado.
Também € um manual extremamente ¥til para todo o profissional do mundo da
gestio empresarial que deseja estar a par dos enfoques mais recentes e das
correntes cientificas mais actualizadas que o professor Tamo soube incluir no seu
livro, sem olvidar alguma importante, para o bem dos seus benditos estudantes e
leitores,

Entre estes enfoques vale a pena referenciar o desenvolvido pela chamada
“Escola Austriaca” de economia que, apesar da sua denominagfio, surgiu
inicialmente na Espanha do Sécule de Ouro (XVI-XVII) que foi impulsionada
desde Carl Menger em 1871, por autores tio importantes como Ludwig Von
Mises (que demonstrou teoricamente a impossibilidade do socialismo), Friedrich
A Hayek (prémio nébel de Economia em 1974), Murray N. Rothbard, Israel M.
Kirzner e outros muitos (com os quais me identifico) nas universidades de todos
os continentes do mundo. O enfoque da Escola Austriaca parte do ser humano de
came ¢ 0ss0, considerado como um actor criativo dotado de uma inata capacidade
empresarial entendida como a capacidade de todo ser humano para descobrir as
oportunidades que surgem a sua volta, actuando de forma criativa para aproveitar-
se das mesmas. Num contexto no qual o direito da propriedade privada ¢ a
liberdade empresarial esteja totalmente defendida e garantida, existindo a
igualdade de todos perante as leis que evitam todo tipo de privilégios e tiraniy, a
fungiio empresarial de todos os seres humanos se potencia go miximo e desata  ©
crescimento das forcas produtivas e o desenvolvimento econémico que tanto
necessitam muitos paises do mundo. A ordem espontinea do mercado (na
terminologia Hayekiana) € uma institvigio que poucos compreendem na sua
totalidade, mas de uma efectividade maravilhosa para preservar a liberdade,
aumentar a riqueza e impulsionar o avango da civilizagéo.

Dai a grande importincia de que obras como a do Professor Kiamvu Tamo
acaba influindo nos futuros lideres de Africa, e do resto do mundo, e que estes
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sejam capazes de fazer sua a luta pela economia de mercade e a empresa livre ao
longo da sua vida profissional especialmente na sua acgiio politica.

Como bem explica o Professor Tamo (pigs 31-32) a Ciéncia Econdmica ¢
do mundo da gestdo evoluiu desde um conceito de eficiéncia estdtica on
meramente assignativa (no qual se supde que os recursos estdo dados e que o
problema econdmico fundamental consiste em como distribui-los de forma
eficiente), para um novo e revoluciondrio conceito de eficiéncia dindmica, baseada
na criatividade empresanal e que. em consonancia com a realidade humana em
mercados cada vez mais amplos, parte em reconhecer que os recursos nio estao
dados sendo que € preciso crid-los e descobri-los num entorno empresarial
submetido a direito de propriedade que fomente a liberdade criativa no mundo da
empresa, multiplique os intercAmbios comerciais, e impulsiona a coordenagiio
espontinea que se genera em todo o mercado onde ndo intervém as forgas
burocraticas ¢ sempre geradores de corrupgiio dos poderes publicos. O Estado,
portanto, deve limitar-se em garantir uma adequada definigho e defesa dos direitos
da propriedade privada. aplicando o direito a todos por igual ¢ reduzindo ao
mdximo a regulacio econdmica ¢ a intervengio sobre o mercado, Estas sdo as
verdadeiras receitas que reguerem tados os povos necessitados da terra para sair da
pobreza, vencer a violéncia e conquistar um futuro de paz cada vez mais prospero.

Por todas essas razdes saudamos mais uma vez a apari¢io do livro do
Professor Kiamvu Tamo, ao que auguramos um grande éxito e influéncia. e
instamos aos seus alunos e leitores a que continuem com renovado entusiasmo o
estudo e a defesa, em todas as oportunidades da sua vida, dos principios de
mercado livre, a liberdade de comércie ¢ empresa ¢ o direito de propriedade
privada; pois gue dele (entende-se estudo), sem divida alguma dependerd o futuro
da nossa civilizagio.

Madrid, Domingo, 26 de Setembro 2004.
Jesiis Huerta de Soto
Catedratico de Economia Politica

Universidad Rey Juan Carlos, Madrid (Espafia)

(http:/fiwww jesushuertodesoto.com)

Traducio de:

Carlos Pedro Claver YOBA

Prof. Associado de Psicologia Social ¢ Orientacio Profissional
Decano do ISCED-Cabinda

Universidade Agostinho Neto

caryoba@yahoo.com




NOTA PREVIA

A guerra é

um assunto de importancia vital

para o Estado;

o reino du vida e da morte;

o caminho para a sobrevivéncia ou

a ruina.

E indispensdvel estudd-la profundamente.

SUN TzU!

Trata-se de uma obra introdutdria sobre a Gestao das Organizagdes;
gestdo considerada como uma ciéncia, porque tem um corpus tedrico
especifico, mas também como uma arte, porque recorre d pritica para a
transformacgdo das organizagdes. Cerca de vinie cinco séculos depois,
parafraseando o grande estratego militar chinés, Sun Tzu, diremos nds:
"A gestdo das organiza¢Oes € um assunto de importincia vital para o
Estado, o reino da vida e da morte; o caminho para a sobrevivéncia ou a
ruina. E indispensavel estudd-la profundamente”. Hoje em dia, gerir uma
organizagio corresponde a fazer a guerra com 1nimigos visiveis ou
nvisiveis, com as armas convencionais ou nio.

Com efeito, a gestdo das organizagOes € importante para o Estado
porque estas estruturas representam espacgos de exercicio das actividades
criadoras da riqueza indispensdvel ac bem-estar das suas populagdes.
Também se observa que a gestdo destas pode conduzir a situagOes
catastréficas: o despedimento do pessoal, subsequente 2 faléncia de uma
empresa, € sempre acompanhado por dramas individuais. Assim, a
assimilagdo e aplica¢@o dos conceitos, métodos e técnicas de gestdo das
organizagdes torna-se incontorndvel. Numa perspectiva introdutdria,
faremos, nesta obra, referéncia a este conjunto de instrumentos tedricos e
praticos a fim de delimitar o dominio de conhecimentos em ciéncia de
gestdo, mostrando o seu caracter abrangente.
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Metodologicamente, o trabalho estd estruturado em quatro

capitulos, partindo do geral para o particular:

e 0 primeiro capitulo, Gestio e Gestor, expde, explica e
exemplifica a gestdo tanto ciéncia como arte. A personalidade
do gestor serd cercada a fim de real¢ar o seu papel no
funcionamento das organizag¢des. O estudo da evolugdo das
ideias, teorias e préticas em gestdo demonstra esta importancia;

o © segundo capitulo, Organizacio e Meio envolvente, analisa o
meio envolvente dentro do qual a organizacdo opera em
interacgdo com as outras e enfrentando contingéncias diversas
que fazem o papel reagente da funcdo do gestor;

e 0 terceiro capitulo, Fungdes da gestdo, descreve de maneira
tedrica ¢ pratica cada uma das quatro fungdes da gestao
classicamente reconhecidas;

e © quarto capitulo, Gestdo e Sociedade, tenta desenhar os
contornos da responsabilidade do gestor das organizagdes para
com a sociedade, e aposta no caricter catalisador do acto de
gerir, do ponto de vista social.

Porém, com fins pedagégicos e de sensibilizagio sobre a realidade
do mundo sem fronteiras de economia ¢ de gestdo, 0 texto comporta
vérias "caixas” que destacam conceitos, factos e temas. Sdo verdadeiras
janelas abertas sobre outros domfnios de conhecimento cientifico, tais
como a biologia, a economia, a filosofia, a politica, a sociologia, a fisica,
etc.

O glossdrio geral definindo algumas palavras-chave serve para
facilitar a compreensio da matéria estudada e reforgar os conhecimentos
adquiridos.

No apéndice desta obra, apresentamos as solugdes aos casos
expostos. Trata-se de esbogos que apenas podem servir de guido ao leitor
na medida em que nio acreditamos no postulado segundo o qual existe
"the one and only best way". Portanto, o resto deixamos fazer trabalhar &
imaginacio do leitor. Alids, deste modo pensamos melhorar a formulagio
dos casos assim como 0s esbogos de solugoes apresentados nas proximas
edigtes desta obra.

Os casos representam na sua maioria sttuagdes concretas de gestio
reconstituidas e retomadas a partir dos dados compilados e tratados pelo
autor, ou resultantes das observagoes nas dreas da gestdo. Em si, os casos
analisados constituem uma informagio adicional a formag¢io, tanto como
as notas de fim de pardgrafo, s vezes muito detalhadas. O terreno €
nacional mas também estrangeiro.




Capitulo 1.
Gestio e Organizacdo

Capitulo 1 — GESTAO E ORGANIZACAO
1.1 — Gestio e recursos da organizacio
1.1.1 - Recursos da organizagio
1.1.2 - Diferenciagiio da gestao
1.1.3 - Estratificagdo da organizagdo
1.2 — Atributos do gestor das organizagies
1.2.1 - Papéis do gestor

1.2.2 - Aptiddes do gestor
1.2.3 - Avaliagio do desempenho do gestor

1.3 - Evolugiio das teorias da gestio

1.3.1 - Corrente classica
1.3.2 - Corrente humana
1.3.3 - Corrente modema

Neste capitulo, introduzimos e definimos alguns conceitos-chave,
nomeadamente Gestiio, Gestor ¢ Organizacio. Também, classificamos os
diferentes recursos que estio ao alcance de um gestor da organizago.



Indice detalhadp do Pardgrafo 1.1
Gestdo ¢ recursos da organizacdo

1.1.1 — Recursos da organizacio
a) - Recursos materiais
b) - Recursos imateriais

1.1.2 - Diferenciacio da gestio
a)- Pela funcio de planeamento
b) - Pela fungio de organizagio
¢}~ Pela fungfio de direcgao
d) - Pela fungio de controlo

1.1.3 — Estratificacio da organizacio
a)- Nivel institucional
b) - Nivel intermédio
¢) - Nivel operacional

Estudo de caso 1.1 — Gededo




1.1 — GESTAO E RECURSOS DA ORGANIZACAO

A gestdo € o processo destinado a abter resultados com a
utilizagdo de todos ou de uma parte dos recursos da organizagio.
O gestor € aquele individuo dotado de autoridade e capacidades na
mobilizagdo e utilizacdio dos meios postos a sua disposigdo pela
organizacao. Portanto, considera-se a organiza¢do como uma entidade
técnico-social que procura realizar a sua razdo de ser. A organizagio é
unia entidade técnica, porque agrega recursos de natureza variada, e
social, pelo facto de que alberga grupos de individuos em interacgdes,
prosseguindo objectivos comuns. Mas, também, considera-s¢ a
organizagio como uma entidade pelitica, porque representa um espago
onde pessoas procuram o podeér, isto &, ter influéncia sobre outros.
Citamos como organizagdao, peor exemplo: Administragao,
Universidade, Pequena, Média e Grande empresa, Exército, Elenco
governamental, ONG (Organizacdo Nao Governamental),
0OIG (Organizagao Inter-Governamental), Sindicato, etc.

Os objectivos prosseguidos podem ser o atendimento das
necessidades da sociedade, da comunidade ou do individuo. Para o
efeito, defendemos que os resultados visados pela organizagdo sejam
abrangentes, integrando vdrias vertentes tais como a econdémica, a
social e a ecol6gica, etc.?. Eminentes autores consideram que as
principais tarefas da gestdo das organizagdes consistem na realizacio
do trabalho produtivo através da performance econémica que
proporciona a auto-realizacao do trabalhador e a tomada de conta dos
efeitos sociais por uma atitude de responsabilidade social®. Por
outras palavras, a finalidade de uma organizagdo € a criagio do valor
através de um trabalho produtivo que possibilita a realizacio
individual e social das pessoas. Quanto aos gestores, eles devem ter
consciéncia das consequéncias dos seus actos na sociedade e saber
assumi-los.

1.1.1 — RECURSOS DA ORGANIZACAO

Para realizar a sua razio social, a organizagdo dispGe de recursos,
factores indispensaveis e combinados a fim de produzir bens e servigos
destinados ao mercado. Distinguimos recursos materiais dos imateriais®.
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a) - Recursos materiais

Os recursos materiais tém uma existéncia fisica. Fazem objecto de
inventdrio periddico e de amortizagdo. Isto significa que o seu valor
contabilistico pode-se depreciar tante como se pode apreciar no decorrer
do tempo. Compreendem:

s Imoveis: sao edificios ou infra-estruturas que servem de espaco
fisico para producio fabril, administragdo, prestagio de servigo,
armazenamento, etc.; as vezes, as caracteristicas de um espago
de actividade proporcionam ao seu utente significado simbélico
— por exemplo: a sede social de uma empresa;

e Moveis: sdo meios fixos — por exemplo: maquinas de
fabricacdo. ferramentas; meios rolantes — por exemplo: meios
de transportes; programaveis — por exemplo: computadores.
robotos, maquinas de escrever, de calcular; matérias primas —
por exemplo: estoque de aglicar de uma cervejaria; etc,

b) - Recursos imateriais

Os recursos imateriais so meios logiciais. no sentido informatico de
software, isto €, suportes ndo fisicos, de natureza volatil. A sua mobilizacio
e utilizac@o exigem técnicas e métodos aturados. Compreendem:

e meios financeiros: € 0 conjunto de recursos de valor monetirio
que a organiza¢do possui sob forma de liquidez, depdsitos
bancérios, cheque, vale, créditos comerciais (concedidos pelos
bancos comerciais), créditos financeiros (concedidos pelos
bancos ou instituicdes de investimentos), ac¢bes, etc. — por
exemplo: valores monetarios na caixa, empréstimos bancarios;

e meios humanos: sdo individuos e grupos de individuos que
operam para a organizagio, disponibilizando principalmente os
seus esforcos fisicos ou musculares — por exemplio: estivadores
de um porto; € a mao de obra ou as suas capacidades
intelectuais ou celebrais — por exemplo: os economistas de um
banco; € a massa cinzenta (saber, saber fazer);

e tempo: é um recurso nido renovavel, de dominio dificil®, raro,
individual que, as vezes, tem que ser partilhade com risco de
contrariar a performance do individuo, grupo e organizacéo.
Como tempo laboral (TL) tem dois componentes, o Gtil e o inutil.

O dltimo, nalgumas situagdes, rentabiliza o primeiro:
= tempo util (TU): ou produtivo. de trabalho efectivo em
que as pessoas trabalham na realizagdo dos objectivos da
organiza¢io. O tempe 1itil € o tempo concreto. inelastico



INTRODUCAD & GESTAO DAS ORGANIZACOES — CoNCEITOS E ESTUDOS DE Casus

— por exemplo: momento de atendimento de um cliente
pela caixa num supermercado;

s tempo imiti] (TI): consagrado a uma actividade que ndo
participa na execugdo da tarefa incumbida. O tempo inuitil
¢ o tempo abstracto, eldstico. Tem um cardcter
ambivalente porque este tipo de tempo pode tanto
contribuir como ndo no melhoramento de utilizagio do
tempo concreto — por exemplo: conversa, "papo” entre
colegas, jogos de poder no quadro de elaboragdo das
estratégias, lancamento de "boatos”, passatempo
(comentarios sobre os eventos desportivos, politicos,
culturais, preenchimento da matriz de totobola,
"raspidinha da sorte”, etc.); € um tempo residual ¢, tendo
em conta as contingéncias técnicas € sociais, dificilmente
igual a zero: portanto, sempre TI > 0:

TL=TU +TI |

Note-se que o proprio tempo {itil (TU) esta submetido aos
acidentes, isto &, as perturbagdes de viria ordem que sao
acontecimentos intempestivos;

s [Informacdo: € um recurso abundante, mas muitas vezes
ndo estruturado, tornando-se assim de dificil utilizagdo.
Revestindo formas diversas, a informagio de gestdo deve
ser captada, compilada, tratada, difundida e pertinente para
ser utilizada na tomada de decisdes. Ela é elementar
quando decorre de um evento de origem interna — por
exemplo: o registo de uma falta ndo justificada de um
irabalhador ou externa — por exemplo: a nota de
encomenda de um cliente); ela € operando; ela é resultante;
porém, hoje em dia, as novas tecnologias de informagio e
comunica¢iio que sistematiza a informagio permitem o
ganho do tempo e do espago através da Internet e da
Inrranet; estas reduzem o tempo (instantaneidade) e
aumentam o espaco (ubiquidade). A informacio ¢ formal
— por exemplo: uma ordem de servigo ou informal — por
exemplo: um boato;

w Relagdes extra-organizacionais: sdo recursos raros,
susceptiveis de criagdo, mas de manuten¢io cuidadosa
porque geradores de custos adicionais. S&o recursos uteis,
as vezes decisivos ou vitais, para a organiza¢io. Podem
relevar dos acordos de aliangas estratégicas, das accoes de
lobbying® — por exemplo: uma "relagdo” (cunha) numa
companhia de transportes para um caixeiro viajante;
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w Mercado: € um recurso concorrido, partilhado; o mercado ¢
um conjunto de clientes reais ou potenciais a quem se
destinam os bens e servicos produzidos — por exemplo: para
um banco comercial, os seus clientes titulares de uma conta
(reais) e os recém-admitidos de uma empresa (potenciais).

Os meios acima enumerados tornam-se verdadeiros recursos
quando sio mobilizados ¢ combinados a fim de atingir vm ou varios
objectivos da organizag@o.

1.1.2 - Diferenciacio da gestio

Tal como no processo de evolug¢do do ser humano a partir do feto
fecundado, a organizacdo, desde a sua criacdo, v€ os seus diferentes orgaos
modificarem-se durante o seu desenvolvimento, na sua forma e estrutura,
assumindo cada um deles determinadas fungdes. A diferenciacéio funcional
da gestdo identificada por Henri Fayol (em 1916, engenbeiro francés
especialista em economia industrial) continua ainda valida, hoje em dia’.

a) - Pela funcio de planeamento

Administrar (gerir) consiste em prever, escrutar o futuro; isto
implica a preparagio deste de acordo com a razio social da organizacio,
portanto, prever € ja para agir — por exemplo: por um supermercado,
projectar a utilizagéo do cartdo de crédito no pagamento das compras a
fim de aumentar o volume de negdcios, e reduzir o manuseio do
numerario porque comporta riscos para a organizagao e os clientes.

b) - Pela funcgio de organizacao

Organizar consiste em adequar a entidade material com a social, ou
seja, dotar a entidade técnico-social dos recursos materiais € imateriais
necessarios — por exemplo: no caso anterior do supermercado, trata-se de
formar técnicos na utilizacdo dos meios informditicos e equipar a
organizagdo com os computadores e caixas com leitoras de cartdo, € definir
os procedimentos subsequentes que as equipas de técnicos devem seguir.

¢} - Pela funcio de direccio

Mandar implica fazer funcionar o pessoal, executando as tarefas, e
coordenar, isto €, harmonizar todos os actos e esfor¢os tendo em conta a
razio social — por exemplo: velar a que o pessoal respeite individual e
colectivamente os procedimentos e utilize 0os meios postos a sua
disposi¢do para o bem da organizacio.
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d) - Pela funcgiio de controlo

Controlar significa vigiar para que tudo ocorra de acordo com as
regras ¢ ordens previamente definidas - por exemplo: verificar
periodicamente os resultados obtidos (volume de negdcios, nimero de
clientes), subsequentes a utilizagao dos meios informaticos em
comparagio ao que foi planeado.

Em suma, considerando que os principios de comando ¢ de
administragio se confundem, a administra¢iio (ou gestio) torna-se um
processo especifico que consiste em actividades de previsdo
{planeamento}, de organizacdo, de direc¢do e de controlo dos recursos
materiais e imateriais, visando a determinagdo e a realiza¢do dos
objectivos previamente definidos. A gestio, retomando a expressio do H.
Fayol, € o sistema nervoso, presente € activo em todos os 6rgaos ¢ em
todas as partes de cada 6rgéo da organizagio.

1.1.3 — ESTRATIFICACAO DA ORGANIZACAO

A gestio da organmizagfio exerce-se geralmente através dos niveis de
diferenciagéio dos exercicios da auntoridade ¢ da responsabilidade.
Distinguem-se trés niveis: o institucional, o intermédio e o operacional.

a) - Nivel institucional

Engloba os érgdos do topo da pirdmide organizacional: € o nivel
estratégico, onde se define a politica geral — por exemplo: o Conselho de
Administracdo de uma empresa.

b) - Nivel intermédio

Abarca os 6rgdos situados no meio da pirdmide organizacional; é o
nivel tictico, onde se elaboram os planos sectoriais especificos — por
exemplo: os directores dos departamentos.

¢) - Nivel operacional

Integra as unidades operativas; € o nivel de execugfio técnica, de

realizagdo das acc¢des - por exemplo: equipa de contabilistas, de
programadores.
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Figura 1.1 - Convergéncias entre Niveis organizacionals e Funcoes de gestiio
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Planeamento Organizacio Direcgdo Controlo
Institucional Forte Constante Fraca Forie
Intermédio Moderado Constante Moderada Moderado
Operacional Fraco Constante Forte Fraco

* o atributo "Constante” significa que a exigéncia no exercicio
desta fungdo € igual. qualquer que seja o nivel; pode assim ser forte,
moderada ou fraca.

Em cada um destes niveis de organizagiio existe um individuo,
chamado gestor, que exerce todas ou algumas destas fun¢des com
intensidade diferenciada. E ele, com as suas acgdes, que assegura a
existéncia da organizagéo.

Existe uma interdependéncia sistémica entre as fungdes.

Figura 1.2 - Esquema geral de gestio das organizacdes

Planeamento
Objectivos

-y | Oreanizacio
i [ Estruturas

5 s
Morivagdo

AL

Controlo
, Técnicas de controlo dos procedimentos e resultados

Na prética das organizacdes, verifica-se a importincia da fungfo de
controlo como elemento catalisador de gestio. Das personalidades da
tradigdo judaico-cristd aos lideres das empresas sem fronteiras, a
consténcia consiste na dependéncia da fortuna das organiza¢des do sonho
¢ engajamento de uma pessoa na concretizagio deste.
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Estudo de caso 1.1 — GEDEAQ

|
|
|
| 6(.)
ll 12. Entdo o anjo do senhor lhe apareceu e the disse: O Senhor €
j contigo, vardo valoroso. 13. Mas Gededo lhe respondeu: Ai, senhor
meu, se o senhor € connosco, por que nos sobreveio tado isso? e que € ¢
feito de todas as suas marralhas que os nossos pais nos contaram, \
dizendo: Nio nos fez o Senhor subir do Egipto? Porém, agora, o Senhor |
nos desamparou, ¢ nos deu na mado dos midianitas. 14. Entdo o Senhor ]
othou para ele, e disse: Vai, nesta tua forga, e livrards a Israel da méo
dos midianitas: porventura nao te enviei eu? (...) 7 Entio Jerubaal (que
é Gedeio) se levanton de madrugada, e todo o povo que com ele havia,
€ se acamparam junto a fonte de Arod; de maneira que tinha o arraial
dos midianitas para o norte, pelo outeiro de Moré, no vale. 2. E disse 0
senhor a Gededo; Muito € 0 povo que estd contigo, para eu dar aos
midianitas em sua m#o; a fim de que Israel se ndo glorie contra mim,
[ dizendo: A minha m#o me livrou. 3. Agora, pois, apregoa aos ouvidos
) do povo, dizendo: Quem for cobarde e medroso, v?_ly_a_, e va-se
! apressadamenite das montanhas de Gilead. Entdo voltaram do povo
vinte e dois mil, e dez mil ficaram. 4. E disse O senhor a Gededo: Ainda
muito povo hd; faze-los descer as dguas, e ali tos provarei: e serd que,
aquele de que eu te disser: Este ird contigo, esse contigo ird; porém,
todo aquele de que eu te disser: este ndo ird contigo, esse nao ird. (...} 6. |
E foi o mimero dos que lamberam, levando a mio a boca, trezentos |
homens; e todo o resto do povo se abaixou de joelthos, a beber as dguas.
. 7. E disse 0 sénhor a Gedeflo: Com estes trezentos homens, que
[. lamberam as dguas, vos livrarei, ¢ darei os midianitas na tua mao; pelo :
| que toda a outra gente se v4, cada um ao sev lugar. 8. E o povo tomou !
| na sua mio a provisdo e as suas buzinas, ¢ ele enviou todos os outros
homens de Israel, cada um, & sua tenda, porém os trezentos homens
reteve: e estava o arraial dos midianitas abaixo na vale. 9. E sucedeu
que, na aquela mesma noite, 0 Senhor The disse: Levania-te, € desce ao
arraial, porque o tenho dado na tua mio. (...) 12. E os midianitas, e
amalequitas, e todos os filhos do oriente jaziam no vale, como
gafanhotos, em multiddo: € éram inumeraveis os seus camelos, como a |
aréia que h4 na praia do mar, em multiddo. 13. Chegando, pois, Gededo, |
eis que estava contando um homem ao seu companheiro um sonho, ¢ |
dizia: Eis que um sonho sonhei, eis gue um pio de cevada torrado |
rodava pelo arraial dos midianitas, e chegava até as tendas, e as feriu, e
[_cairam, as transtornou de ci_ma para baixo; e ficaram a_l_a_z_ltidas. 14, EJ

3
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| rcspondeu 0 seu companhelro e dlsse Nio € isto outra coisa sendo a |
| espada de Gededo, fitho de Joas, varfio israelita. Deus tem dado na sua |
! mao aos midianitas, ¢ a todo este arraial. 15. E sucedeu que, ouvindo |
| Gededo a narragio deste sonho e a sua explicagio, adorou: e tomou ao
[ arraial de Israel, ¢ disse: Levantai-vos, porque o Senhor tem dado o |
'! arraial dos midianitas nas vossas mdos. 16. Entéo repartiu os trezentos |

- homens em trés esquadrdes; e deu-lhes a cada um, nas suas mios, |

. buzinas e cintaros vazios, com tochas ng@E_qggggs 17. E disse-lhes:
Olhai para mim, ¢ fazei com eu fizer: ¢ eis que, chegando eu ao extremo !
| do arraial, serd que, como eu fizer, assim fareis vés. (...) 20, Assim,
| tocaram os trés esquadrdes as buzinas e pamram os cantaros; ¢ tinham
| nas suas maos esquerdas as toclias acesas, e nas suas maos direitas as

- buzinas que tocavam: e exclamaram: Espada do Senhor ¢ de Gedeao :
|( .) 22. Tocando, pois, os trezentos, as buzinas, & Sénhor fornou a :
| espada de um contra o outrg, e isto em todo o arraial; 0 exército fugiu,

(dos midianitas) ...

Trabalho:

1) De acordo com a tipologia dos recursos da organizacio,
identifique e explique cada um dos recursos utilizados por
Gededo para ganhar a batalha aparentemente desigual? .

2) Caracterize o trabalho realizado por Gededo?

3) O que representa, do ponto de vista deste capitulo, a comunidade
que Gedefo conduziu a vitéria? Exphque!

Fonte: Biblia Sagrada, O Livro de Juizes, Cap. 6-8, pp. 266-270, Lisboa, |
Sociedades Biblicas Unidas, Tradugiio de Jodo Ferreira de Almeida, |

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
[
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1.2.1 —

1.2.2 —
a) -
b -

c)-
d) -

1.2.3
a)-

b) -

c)-

Indice detalhado do Pardgrafo 1.2

Atributos do gestor das organizagées

Papeis do gestor

Papéis interpessoais

Caixa 1.1: "Qual é o papel do patrdo?”
Papéis informacionais

|

Caixa 1.2: O processo de destrui¢do criadora segundo J. |

Schumpeter
Papeis decisionais
Caixa 1.3: 11 de Setembro de 2001: Nova York ¢ Washington

Aptiddes do gestor

Aptidao técnica

Aptidao em relagdes interpessoais

Caixa 1.4: Os marcos das relagoes interpessoais
Aptidio conceptual

Aptiddo de comunicagio

Avaliacio do desempenho do gestor

Eficdcia na gestdo

Caixa 1.5: Externalizagdo (Outsourcing)

Eficiéncia na gestio

Caixa 1.6: A nogdo de eficiénciq "X" segundo H. Liebenstein
Performance na gestao

Estudo de caso 2.1 — Maria Velela

H
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1.2 — ATRIBUTQS DO GESTOR DAS ORGANIZACOES

A gestdo das organizacdes € um todo integrado; ¢ mais do que a
soma das fungdes. Os seus componentes ndo devem ser considerados
isoladamente. Assim, a gestdo € uma “forma” ou um sistema’. O gestor
das organizagdes assume determinados papéis em fungao das condigdes
do meio envolvente e de um ou varios componentes da gestao.

No sentido socioldgicol® da palavra, o papel € a relagiio existente entre
o funcionamento de uma organizagdo e 0s comportamentos individuais.
Noutras palavras, o papel € o conjunto de comportamentos aos guais 08
outros esperam legitimamente do gestor, E um constrangimento social para o
gestor das organizagOes. Quanto ao estatuio, € o conjunto de comportamentos
que um individuo pode legitimamente adoptar para com os outros,

1.2.1 — PAPEIS DO GESTOR

No exercicio da sua actividade, o gestor incarna varios papéis
assumidos alternativa ou simultaneamente, uma parte ou todos eles. A
fonte dos papeis do gestor € a awtoridade formal que conduz ao estatuto.
Henri Mintzberg define trés conjuntos de papéis do gestor a partir da

a) - Papéis interpessoais

Sao trés papéis que decorrem da autoridade formal do gestor:

e Simbolo: o gestor é uma figura de proa devido A posicio
hierdrquica que ele ocupa; este papel obriga-o a cumprir
algumas obrigagdes de natureza cerimonial, responder
fisicamente aos convites internos e externos - por exemplo:
participar no casamento do filho de um trabalhador, no funeral
do parente de um subordinado, na inauguragio da lanchonete da
empresa, na abertura do ano lectivo de uma instituicao de ensino
superior; segundo Mintzberg, estas actividades consomem cerca
de 12 a 17 por cento do tempo do gestor;

e Lider: o gestor € o chefe, responsivel do desempenho de seus
subordinados; assim, deve ter a capacidade de influéncia ou
motivacao sobre eles — por exemplo: nstaurar um sistema de
prémio que recompense um desempenho destacado:
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o Agente de ligacdo.: o gestor representa um elo de ligagdo ao
exterior ¢ dentro da organizagdo (fora da hierarquia vertical) a
procura de informagdes através de uma rede pessoal (informal e
privada) - por exemplo: membro de uina associacdo dos
economistas, ele estd informado das decisdes monetdrias que se
preparam no pais.

Caixall
Qual é o papel do patrdo? [

Carlos Ghosn: "O patrdo define a direc¢do para o fuluro e assegura-
se dos meios para ali chegar. Também & um homem de engajamento.
Quando apresentei, em 1999, 0 NRP (Nissan Revival Plan - o Plano |
| de renascenca de Nissan), tinha dito que me demitiria - se 0s n0ssos |
j objectivos ndio fossem atingidos. Cada um dos 13.000 trabalhadores

| do grupo sabia que ndo era uma piada. O patrdo é sobretudo um
homem que obtém resultados a curto e longo prazo. E como um
atleta, pessoas tém de ter orgulho de fazer parte da equipal”.

Fonte : Entrevista de Carlos Ghosn por Bruno Abescat in L'Express, 4 de
Setembro de 2003, pp. 52-55; www.lexpress.fr (nossa tradugio).

o

b) - Papéis informacionais

O gestor € o centro nervoso do circuito informacional resultante
das suas relagdes interpessoais de gestor; assim, ele é:

o Observador acrivo: o gestor € a pessoa mais informada,

recolhendo informacgdes dos contactos externos e internos, em
. posicdo de vigilia sobre os acontecimentos que surgem 110 meio
fenvolvente; ipso facto, deve saber mais do que qualquer dos
&seus subordinados — por exemplo: a eminéncia do langamento
W de um novo produto de substituicio pela concorréncia;

o ‘Agente de difusdo: o gestor difunde ou partilha com o0s seus
subordinados as suas informagdes muitas vezes ignoradas por
estes — por exemplo: as inquietacdes do Conselho de
administracao sobre os resultados da organizagio;

o Porta-voz: ele comunica as informagdes alusivas a organizacio
ac exterior, sobre o seu desempenho junto das entidades
influentes que lidam com a organizac¢ao; ele mantém os lobbies
— por exemplo: anunciar o aumento da guota do mercado.
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Caixa 1.2
O processo de destrui¢do criadora segundo J. Schumpeter

' Num livro escrito nos anos trinta, publicado em 1942 e revisto em 1946,
o economista Joseph Schumpeter aponta o dado fundamental do

| pela sua natureza um tipo ou um método de transformacdo economica e,

cardcter evolucionista do processo capitalista nde decorre apenas do
Jacto que a vida econdmica se desenrola num guadro social e natural que

os dados da acgdo econdmica: certamente, este factor é importante, mas,
apesar de que tais transformacoes (guerras, revolucdes, etc.)
condicionem frequentemente as mutagdes industriais, elas ndo
constituem os seus motores primordiais. O cardcter evolucionista do
regime também ndo decorre mais ainda do crescimento quase-
automdtico du populagdo e do capital, nem dos caprichos dos sistemas

i objectos de consumo, os novos métodos de produgdo e de transporte, os

elementos criados pela iniciativa capitalista”.

‘ Este processo de mutagfio industrial, segundo Schumpeter, utilizando '

se transforma de maneira incessante e cujas transformacoes modificam

capitalismo, o processo de destrui¢do criadora: "O capitalismo constitui

ndo s nunica estd estaciondrio, mas nunca poderia o tornar. Ora este

monetdrios — pois estes fuctores também constituem condigdes e néo -
causas primeiras. De facto, a impulsao ﬁwamenral que poe e mantém :
em movimento a mdquina capitalista é desencadeada pelos novos

novos mercados, os novos tipos de organizacdo industrial - rodos os

' uma expressao bioldgica “revoluciona, de maneira incessante, do interior

L g estrutura economica, destriindo de modo continuo os elementos

intuigdes centrais, digamos heterodoxas, segundo este eminente
~ economista, sdo, citando J.-C. Casanova:

o O capitalismo define-se pela ruptura permanente do equilibrio
¢ pela inovacéo;

o Os agentes fundamentais do desenvolvimento sio o
empreendedor e o progresso técnico;

! o Que as formas imperfeitas da concorréncia constituem uma

; fonte de progresso.

Fonte: Joseph Schumpeter, Capitalisme, socialisme et démocratie. Prefacio de

. Jean-Claude Casanova, Paris. Payot 1994, pp 13- l20(nossa tradug'z’lo)
L

envelhecidos e criando da mesma maneira os elementos novos”. As -

|

39
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¢) - Papéis decisionais
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Com a sua autoridade formal e o privilégio que ele tem ao aceder

as informagdes pertinentes, o gestor esta na base do processo de tomada
de decisdio e de elaboragdo das estratégias; assim. ele é:

o Empreendedor'': o gestor procura melhorar e adaptar

permanentemente a organizacio em fungdo das mutagdes do
meio envolvente; assim, ele toma decisdes para a implementagzo
dos projectos; ele € um inovador!? — por exemplo: implementar
um mecanismo de comunicagdo na empresa (caixa de sugestdes);
Regulador: o gestor gere um conjunte que € mais do que a soma
das partes; € um termostato, um chefe de orquestra que procede
aos ajustes, resolve os disfuncionamentos verificados — por
exemplo: tomar a decisiio para acabar com absentismo;
Distribuidor dos recursgs: 0 gestor distribui os recursos
segundo uma determinada ordem de prioridade, porque
escassos. nomeadamente o seu proprio tempo (pois, todos
aspiram ter acesso ao centro nervoso e de tomada de decisio) —
por exemplo: alocar aos departamentos os meios rolantes;
Negociador: o gestor € responsével pelos ajustes necessirios na
implementacdo das decisdes; a negociagido € uma das suas
obrigacdes — por exemplo: fazer aceitar concessdes {cortes
Orgamemais) ao0s outros actores.

Figura 1.3 - Da antoridade formal aos papéis do gestor segundo H. Mintzherg

|

Papéis Papéis Papéis
Interpessoais: Informacionais: Decislonais:
‘ Autoridade Simbolo Observador activo ' Empreendedor
: Formal - Lider = | Agenie de difusio | Regulador
Agente de : Pona-voz Distribuidor de
Lgwto ! recursos
i z L Negociador

Destacamos o papel de lider porque o gestor responde pelo

desempenho de seus subordinados. Também o papel de empreendedor
realga a responsabilidade do gestor na sobrevivéncia da organizagfio.
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Hoje em dia, com as novas tecnologias de informagao ¢
comunicagdo, estes papéis do gestor tendem a evoluir no sentido de
permiti-lo ganhar mais tempo. A utilizacio da Internet e da Intranet reduz
0 espago € o tempo, isto €, facilita o gestor no exercicio dos diferentes
papéis. Contudo. o ponto fraco da tecnologia € a falta de "humanidade”.

Caixa 1.2

11 de Setembro de 2001: Nova lorque ¢ Washington

—_——

Qs atentados terroristas do dia 11 de Setembro de 2001 demonstraram
a importincia da recolha ¢ tratamento humane das informacdes. Os
olhos e ouvidos electrénicos da CIA e do Pentdigono n3o previram a
hora, os lugares e os meios utilizados nestes actos horriveis.

Como disse o jornalista e escritor americano Robert Littell para explicar
o declinio da CIA ap6s o desaparecimento do bloco socialista: “Ela
(CIA) afastou as fontes humanas, isto €, numerosos agentes que tinham
feito carreira no terreno ¢ dispunham ainda de vdrios contactos.
Milhares dentre eles foram empurrados para a reforma enquanto outros
se tornaram empregados de gabinete que tratavam apenas das
intercepcdes de comunicagoes telefonicas e das informagoes técnicas
recolhidas a partir dos dados fornecidos por satélites.”

Fonte: Entrevista, in UBxpress, 1. 2707, S de Junho de 2003, pp. 68-75 (nossa tradugho). |

——— S i

1.2.2 — APTIDOES DO GESTOR

Sao as habilidades que o gestor deve possuir para methor exercer
as suas funges; as aptidoes sdo técnica, de relacionamento, de concepgio
¢ de comunicagdo.

a) - Aptidao téenica
Resulta da competéncia, isto €, ndo sé do conjunto de conheci-

mento técnico e da pratica que possul o gestor mas também da sua
capacidade de mobilizagdo ¢ combinagio dos recursos: pode ser uma
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competéncia ndo pormenorizada, acerca das tarefas especializadas — por
exemplo: um chele contabilista que completa uma experiéncia
profissional com um curse médio de gestio e contabilidade.

b) - Aptidao em relacdes interpessoais

E a capacidade do gestor de lidar com os seus subordinados e
colaboradores e, saber fazer-se obedecer. O gestor € o lider. S0 0s seus
tracos de caracter associados € explorados nas situacdes especificas que
sustentam o exercicio da lideranga — por exemplo: um piloto de aviagdo
¢ um gestor cuja quantidade de voos efectuados reflecte a competéncia
mas que nao sejam suficientes para fazer face a um acto de terrorismo a
bordo. Nestas circunstancias especificas, o seu cardcter (dominio de si,
forca de persuasdo, etc.) pode ser util na resolugdo de uma crise em
colaboragéo com o pessoal de bordo.

Caixa 1.4

Os marcos das relacdes interpessoais

As relagles interpessoais no espago de actividade que deve ser |
sociépeto sdo de uma grande importincia. Contudo, existem !
constrangimentos i elasticidade das rela¢des de trabalho: a |
racionalidade econémica, com a maximizagio dos ganhos ¢ |
minimizagio dos custos dos meios utilizados, e a organizagio do |
trabalho, baseada no conceito de autoridade que ¢, a0 mesmo tempo, |
fayoliana (Henri Fayol) e weberiana (Max Weber)?, '

¢) - Aptidao conceptual

E a capacidade de conceptualizagiio do gestor em reflectir de
maneira abstracta sobre a causalidade das decisdes. A sua habilidade nas
analises permite-lhe apreender as causas-raizes dos efeitos visiveis. Ele
nido se contenta com lugares comuns — por exemplo: a bajxa de venda de
um determinado produto pode resultar ndo sé da qualidade do produto,
mas também do desempenho dos vendedores. da mudanca nos gostos ou
percepgao dos consumidores, etc.
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d) - Aptidao de comunicagio

O gestor deve ter o dominio pertfeito da comunicagfio escrita
(elaboraco dos relatodrios, instrutivos), verbal (contactos pessoais, reunides)
¢ ndo verbal. Para a comunicagdo nfo verbal, o gestor pode utilizar o
sistema de comunicagio veiculado pelas receptoras e emissoras & distincia e
imediatas relativas a percepcio do espago'®. Assim, identificamos:

e A comunicagio 2 distincia: ela € olfactiva (odorado), visual ¢
aunditiva; por exemplo: o olhar do gestor pode veicular uma
mensagem de aprovac¢ido, reprovagio, etc.; tambhém, o barulho
da maquina do chefe pode significar que estamos em momento
de actividade produtiva;

s A comunica¢do imediata: ela ¢ té€rmica (kinestésica) e tactil
(palpavel. tocavel); por exemplo: sem cair na intimidade ou
populismo, um abrago ou um beijinho a um subordinado, a
partilha do mesmo elevador ou a refei¢io no mesmo restaurante
da empresa, etc., podem ter efeito comunicativo.

Figura 1.4 - Convergéncias entre Niveis organizacionais e Aptiddes do gestor

o . Concepwal . Témica _[ _Relagoes | Comomicagio__|
| instiwcional | Fore | Fram | Consame* | _Constane? )
| .. Inermédio | Moderada | _Moderada Constante _,  Constante
. Operacional | Fraca . Forte r Constante Constante |

* o atributo "Constante” signitica que a intensidade desta aptidao €
igual, qualquer que seja o nivel; pode assim ser forte, moderada ou fraca.

H. Fayol define a importancia relativa das diversas capacidades
necessérias aos chefes das empresas industriais de diferentes portes.

Figura 1.5. - Capacidades do gestor segundo Fayol

e — —_—— e — — — —— —

‘_ - l— o Capacidades e
o Categorias de chefes T ' T T | e T | Valor

I | | l | | | lotal i
| Empresa rudimentar 10 0 2w 10 5 15 100 '
© Pequena empresa | 25 | 30 l 15 I w | w i 100 '
| Média empresa | 30 | B E ) 10 R 100 |
I Grande empresa 40 | I5 115 " I | 10 TV 100

' Maior empresa L (L O (N (R L | 100

| Empresa de Estado 60 8 8 8 8 8 '
L S AN DO H N N S

Fonte: Hensi Fayol, Administration industrielle et générale, prefdcio de Jean-Pierre Déiric.
apresentagdo de Pierre Morin. Dunod. 1.? Edigao, Paris, 1918 (cf., p. 13, Edicao 1999}

3
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As capacidades do chefe s3o relacionadas a seis grupos de

operagdes efectuadas pela empresa:

(a) Administrativa: esta fung@o € diferente das que se seguem;
reparte-se "entre a cabega e 0s outros membros do corpo
social”; fazem parte da administracdo a previsido, a
organiza¢io, a coordenagao e o controlo;

(b) técnica: producio, fabricagiio e transformacéo;

(c) comercial: compras, vendas e trocas;

(d) financeira: procura ¢ gestdo do capital;

(e) de seguranca: protec¢io dos bens e pessoas;

(f) contabilistica: inventdrio, balanco, custo de produgdo, etc.).

Portanto, estas capacidades que o gestor deve possuir, mais ou
menos, segundo o nivel institucional em que ele actua, assentam sobre os
seguintes elementos: qualidades fisicas (satde, etc.), qualidades
intelectuais (aptidio em entender e apreender, juizo, flexibilidade
intelectual, etc.), qualidades morais (energia, firmeza, coragem de
responsabilidade, dignidade, etc.). cultura geral (nog¢des diversas de
outros dominios}, conhecimentos especiais (exclusivos da determinada
fungiio) e experiéncia (conhecimento resultante da pratica).

1.2.3 — AVALIACAO DO DESEMPENHO DO GESTOR

A responsabilidade primeira do gestor € a realizagfio dos
objectivos da organizagao utilizando judiciosamenie 0S seus recursos.
Portanto, julga-se o gestor pelos resultados alcangados. Nas suas
decisdes, 0 gestor deve ser a0 mesmo tempo eficaz e eficiente.

a) - Eficicia na gestao

A eficdcia diz respeito i relacfio entre os resultados obtidos e os
objectivos visados:

Eficécia = Resultados obtidos J
Ohbijectivos visados J

-
|

Por exemplo:
e Definir como objectivo o prazo de 3 minutos para o atendimento
de um cliente na fila de espera da caixa de um supermercado;
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e Fixar a 5 televisores dos 100 televisores acabados, numa linha

de montagemn, como o ndmero de televisores defeituosos.

Consideramos que a eficdcia organizacional € uma resultante da

conjugacio da eficacia dos individuos com a eficdcia dos grupos.

Figura 1.6 - Causas da eficdcia

[ Causas da | Causasda | |_  Causas da i
| eficdcia individual | ‘ eficdcia do grupo | eficacia organizacional |
| [aptiddo ]T—_ coesdo Taeio envolvente \
conhecimento | ] lideranga | | tecnologia |
I. motivagio | notmas | i escolhas estratégicas
.! prética | | papéis I | estrutura |
! stress estrutura l procedimentos e métudosl
| I starus ] cultara [
— — 1 |

Fonre: James Gibson et ali1, Orgamzanon Boston, Mussachusetts, Irwin, 1994, p, 27

[ Caixa 1.5
Externalizaco (outsourcing)

A externalizaciio (outsourcing) consiste na transferéncia para uma
empresa especializada uma actividade realizada internamente. A empresa
deixa de executar tal ou tal outra actividade e confia-a a outra empresa que
sabe fazé-la melhor. A empresa recorre & subcontratagio das dreas
periféricas que nido pertencem ao nicleo duro do seu negécio (core
business). Por exemplo, os servigos de limpeza, protecgio fisica, tratamento
dos documentos (texto, fotocopia, encademagdo), recrutamento, informética,
contabilidade, transporte, etc. No caso dos sistemas informéticos, fala-se de
infogeréncia ou e-sourcing. Neste dominio, a externalizacdo pode gerar a
redugio dos custos da actividade externalizada eliminando ou reduzindo os
custos fixos (por exemplo, a formac%o do pessoal altamente especializado, a
renovagio constante da tecnologia, etc.) e pagando apenas custos varidveis
que comesponde a prestacio consumida, o melboramento das performances
aumentando o valor criado com uma methor prestacdo em relagio a dos
servicos internos, e a realocacio dos recursos economizados na propria
profissdo (peritagem) da empresa. Na indiistria automével, recorre-se a
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| subcontratagdo - por exemplo, a viatura Renault, modelo Safrane, ¢ |
| fabricada em 70 % no exterior. Portanto, segundo J. Barthélemy, uma |

| externalizagio bem sucedida permite, por um lado, a redugao dos !

| investimentos, 0 acesso s economias de escala e a redu¢io do consumo, e |

| por um outro, um nivel de peritagem elevado, o dominio das tecnologias |

| recentes e um pessoal qualificado. Todavia, as vezes, acontece o efeito |
| boomrang: uma reconsideragio estratégica dos processos pode levar uma |

j. empresa a voltar a fazer ela prépria uma actividade entdo externalizada, |

' casos da cadeia de hotel Novotel, com a limpeza dos quartos, e da Danone, -

’i com a preparagdo das encomendas dos produtos frescos.

Fontes: Jérome Barthélemy. "Bien maitriser le cofit caché ¢une cxternalisution”. in L'Expansion / Junbo 2002
nimero 664, pp. 152-153: Florentin Collomb, "Faire ou faire faire”. in Cahiers frangais, La Documention
frangaise. n® 287, Julhe-Setemmbra 1998, p. 54

Figura 1.7 - Relag@o entre Fungdes de gestao e Eficacia

Fontes de eficdcia
Funcies de Gestdo | Individual Grupos Organizacional
Planeamento Objectivos Metas Missdes

Organizagdo Delegacio da gutoridade. | Departamentalizacio |Métodos e procedi-
andlise dos cargos meirlos integrativos
Direcgdo Influéncia centrada . | Influéncia centrada Influéncia centrada

sobre individuos sobre grupos sobre a entidade
Controlo Padrdes imdividuais Padrdes de eficacia Padrdes de eficicia

de eficicia dos grupos arganizacionais

Fonte: Junwes Gibson et alii.Chrganszarion, Boston, Massachusetts, rwin, 1994, p. 45,

b) - Eficiéncia na gestao

A eficiéncia diz respeito a relacdo entre os resultados obtidos e os
meios utilizados. O gestor optimiza a utilizagio dos recursos disponiveis
pela economia e pelo rendimento:

‘ Eficiéncia = Resultados obtidos 7]
; Mejos wtilizados |
= Economia: representa as condi¢des, as mais econdémicas
possiveis, favordveis a organizagiio, nas quais o gestor adquire
ou utiliza os recursos — por exemplo:
o Decidir a construgdo de um edificio para albergar os
servigos centrais da empresa com alternativa ou aluguer

de um espaco:
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s Decidir a redugiio do efectivo de pessoal da Contabilidade com
alternativa de aquisigio de um software de contabilidade:

s Decidir a extingdo de um departamento de manutengio e
limpeza com alternativa de contratagdo de uma empresa externa
especializada de prestagio de servigos.

» Rendimento: é uma relagio entre a quantidade de bens produzidos ou
servigos prestados, e recursos utilizados: mencionamos trés indicadores:

s pelo custo unitdrio {ou médio): calcula-se dividindo o custo total

pela quantidade de umidades produzidas — por exemplo:

¢ Para produzir 100 geleiras, a empresa pagou $20.000; o
custo unitdrio € de $200. A reduzir o custo a $150. ganha-

se $5.000, isto €, 20.000 - 15.000;

w pela medida de produtividade: é um outro indicador de
rendimento: a produtividade concerne a situagio de crescimento

da produgdo obtida a partir do esfor¢o mais acentvado do

pessoal — por exetnplo:

+ Passar a produzir 10.200 tijolos em vez de 10.000 com os
mesmos meios {operdrios ¢ matérias-primas).

m pelo coeficiente de trabalho: pode designar a producdo de um
trabalhador durante um dado petiode — per exemplo:

+ Num centro médico, um radiologista atende 30 pacientes

por dia:

+ Numa empresa de seguros, um agente atende 20 casos de
pedido de indemnizagao.

Figura 1.8 - Relacfio entre Funcdes de gestéo e Eficiéncia

Fontes de eficiéncia

——

Funges de Gestdo | Individual Griupoy Organizacional |
| Pluneamento Meiog Recursos centrais Orcamento integrativo
Orgonizocdo Afectagio dos meios Hierarquizagic na Critérios de distri- |

utilizagio dos recursos

buicdn dos recursos |

Direcedo

Influéncia centrada
sobre individuos

Influéncia centrada
sobre grupos

Infludncia centrada
sobre a entidade }

|

Contralo

Padrdes individuais
de eficiéncia

Padrdes de gsupos

Padries organiza-

de eficiéncia

Fonte: Adaptagio pelo awtor de James Gibson et alii,Organizarion, Boston, Massachusetts, Irwin,
1994, p. 45,

Portanto. a eficiéncia concerne a qualidade e 3 quantidade que
decorrem da utilizagfio dos meios da organizagio: satisfagio dos clientes

47
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para com o acolhimento dos servigos, etc. Na gestdo, geralmente a
dimensiio temporal confere ao acto de gestdo a dinfdmica indispensivel e
condiciona a eficacia e a eficiéncia. O fim nio € a qualquer custo.

Caixa 1.6
A nogio de eficiéncia ""X'" segundo H, Liebenstein !

| Liebenstein ultrapassa a abordagem neo-cléssica da firma que postula |
- sobre a "eficiéncia alocativa" (o mercado aloca de maneira 6ptima os
! factores de producio) e introduz a nogio de eficiéncia "X". Ele considera |
| que “a teoria tradicional da produgdo trata dos inputs humanos e ndo |
‘ humanos da mesma maneira: a nossa teoria levanta esta hipotese. Uma |
i distingdo é evidente: o que se compra s@o unidades de tempo de |

trabalho, mas ndo sdo estas unidades que contam para a produgdo.

O que importa aqui ¢ a intensidade e o esforco”. A organizagio destas |
' unidades de tempo compradas € essencial para a produtividade, |

segundo Liebenstein. E o factor "X". Jl

Fonte: Bepjamin Coriat ¢t Olivier Weinstein, Les nouvelles théories de 1'entreprisc. Puris. Librairie

Générale de France, 1995, pp. 29 e s« (nossa tradugio}.

¢) - Performance na gestio

Numa visdo estratégica, consideramos como gestor performante
aquele que consegue a sinergia resultante da associagao entre a eficdcia,
relagdo entre os resultados obtidos e os objectivos prosseguidos, € a
eficiéncia, relagiio entre os resultados obtidos e os meios utilizados'®.
Claro que a performance é mais conseguida quando existe uma estratégia
(implicando a existéncia de um "pensamento” gque conduz a acgdo). O
pensamento do homo strategicus ou "empresdrio criativo"® tem em
conta diferentes constrangimentos, entre os quais, econémicos, sociais,
ecoldgicos, perspectivando as consequéncias das suas acges.

Figura 1.9 - Simulac@o da performance: objectivos e meios

Eficdcia
Baixa Ala
Alta rg__ — e
:‘é . Eficiéncia/eficicia Eficiéncia/eficacia
i eticiénciafeficdcia eficiéncia/eficacia i
Baixa N B - J
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Simulando a pertormance, utilizando a linguagem militar, no caso
da eficdcia (objectivo: eliminar fisicamente um soldado inimigo) e
eficiéncia (meio: utilizar um material de guerra):
o No quadrante 1: usou-se uma artilharia para eliminar um
inimigo que ficou apenas ferido;
¢ No quadrante 2: usou-se uma artilharia para eliminar um
inimigo que ficon sem vida;
e« No quadrante 3: usou-se uma espingarda para eliminar um
inimigo que ficou ferido;
e No quadrante 4: usou-se uma espingarda para eliminar um
inimigo que ficou sem vida:

Nos quadrantes 1, 2 ¢ 3, verifica-se a desproporcio entre o
objectivo visado e o meio utilizado, em termos de desperdicio do meio
por sobreavaliagdo ou subavaliagdo do objectivo. A performance
(quadrante 4), resultante sinergética da eficdcia e da eficiéncia, representa
o que Huerta de Soto chama a eficiéncia dindmica na situagdo em que o
gestor, ndo se limitando apenas a evitar os desperdicios. procura
activamente participar na criagfio dos recursos tanto materiais como
imateriais, num processo de adaptacao.

Figura 1.10 - Processo adaptative da performance: da eficiéncia estitica a eficiéncia
dindmica

Eficiéncia dindmica 4
(por exemplo: M. Porter, ISEQR'"; Schumpeter, Eficiéncia/eficacia
Escola austriaca'®)

f

Eficiéncia estdrica 3
{por exemplo: F. Taylor; Eficiéncia/eficicia
Escola neo-classica)

2
Eficiénciafeficacia

f

1
. Eficiéncialeficicia
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|

Estudo de caso 2.1 - Maria Velela |

Universidade Agostinho Neto (AAFEC) confiou a Maria Velela a

|

| A presidéncia da Associagio dos Alunos da Faculdade de Economia da |
|

| tarefa de organizar a festa de fim de ano para os finalistas. Maria

| Velela j4 ocupa no seio da AAFEC, h4 cerca de trés anos, a fungio de
| Secretdria para os Assuntos Sociais que atende os casos sociais dos
) estudantes (bolsa de estudo, alojamento, dificuldades académicas,
| etc.). A festa contard com a participagiio de cerca de 500 alunos e |
| vérios outros convidados (autoridades académicas, politicas ¢ da |
| Sociedade Civil). Portanto, ¢ um verdadeiro empreendimento em
|, termos de gestdo. Velela devera criar ¢ animar um comité organizador
| composto por membros responsaveis com as seguintes tarefas: venda |
| de bilhetes, publicidade do evento, escolhas do local, banda musical e
| menu do cocktail, elaboragio do programa da "soirée" ¢ preparagio |
! dos discursos. Também, ela contard com a colaboragéo duma vintena .
| de alunos a fim de executar algumas tarefas antes, durante e depois da |
| festa que estd préxima. Portanto, Maria Velela dispde de quinze (15) -
!I dias.

| Trabalho: |
t 1) Identifique e explique os principais papéis ¢ fungdes da Maria |
Velela no dmbito do comité organizador do evento! :

2) Enumere e explique as fungdes de cada membro escolhido do !|
comité organizador! %

3) Quais sdo as aptiddes exigidas a Maria Velela e que ela possui? -l
Expligue! i

|

|

Fonte: Adaptagio pelo autor do caso « Le bal des diplémés» in Pierre G. Bergeron, La
gestion dvnamique. Concepts, méthodes e applications, 2. Edigiio, Montréal, Gagtan
l Morin Editeur, 1993, p. 30.

L. — -
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f
Indice detalhado do Pardgrafo 1.3

1.3 — Corrente classica
a) - Abordagem cientifica
Caixa 1.7: Fordismo, Taylorismo, Toyotismo
b) - Abordagem administrativa
c) - Abordagem burocritica
Caixa 1.8: Conceito de organizacdo neo-patrimonial e sua
aplicacdo

—
|
’ Evolugdo das teorias da gestdo
|

1.3.2 — Corrente humana |
a) - Escola das relagdes humanas
b) - Teorias das necessidades e motivagdes
¢) - Abordagem organizacional

1.3.3 — Corrente integrativa

a)- Abordagem socio-técnica

b) - Abordagem sistémica
Caixa 1.9: Dominio da sistémica: o organismo biologico

¢)- Abordagem contingencial
Caixa 1.10: O demdnio de James Clerk Maxwell

d) - Reengineering

e) - Abordagem cultural
Caixa 1.11: Especificidades locais e peso das tradigbes:
experiéncia japonesa de Carlos Ghosn no Nissan

f) - Abordagem institucional da firma
Caixa 1.12: Racionalidade limitada: "A esséncia de
decisio. Explicagdo da crise de misseis de Cuba”

g)- Abordagem estratégica

Estudo de caso 1.3 — Peter Hartz de Volkswagen

L
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1.3 — EVOLUCAO DAS TEORIAS DE GESTAQ

Podemos fazer coincidir a evolu¢io do pensamento no dominio

da gestdo das organizagdes com as mutagdes verificadas no sector
industrial. Assim, consideramos que varios factores contribuiram para a
evolugéo da ciéncia da gestdo, nomeadamente:

*

Factores econdmicos: a concorréncia dos mercados condena os
gestores a serem mais performantes (na defini¢iio dos objectivos
estratégicos ¢ na utilizacdo dos recursos), a fim de aumentar a
produtividade — por exemplo: organizagdo do sistema
produtivo em linhas ou cadeias de montagem:;

Factores sociais: o activismo das associagdes socio-profissionais
e a tomada de consciéncia da responsabilidade social de tantos
outros actores proporcionaram conquistas para o mundo do
trabalho — por exemplo: as legislagdes relativas a greve. ao
trabalho das criangas, a igualdade entre homens e mulheres, etc.;
Factores politicos: a tomada em considera¢do de contingéncias
de gestdo econdmica dentro de um quadre de actuagio politica
— por exemplo: regulamento sobre o tempo ¢ horirio de
trabalho, as condi¢tes de despedimento do pessoal:

Factores tecnologicos: a utilizagdo de novos tipos de instrumentos,
maquinas leva i adapta¢io do sistema de produgio e dos homens
— por exemplo, o desenvolvimento da microinformadtica;
Factores do coniexto internacional: a mundializa¢do cria a
interdependéncia das empresas, a queda das fronteiras
comerciais facilitando a circulaciio das pessoas, bens e servigos,
o memitisino cultural — por exemplo: a implantacio das cadeias
de restauragio rdpida (Fast Food) em Africa, na Europa. Russia.
China, Japao, a paix@o colectiva para as competicdes mundiais
dos desportos (futebol, jogos olimpicoes. basquetebol, etc.).

Apresentamos a evolugido das teorias da ciéncia de gestao segundo
trés postulados genéricos agrupando por corrente alguns autores mais
refevidos na literatura cientifica:

1) Corrente classica: racionalidade produtivista, com a primazia

dos resultados econdémicos:

2) Corrente humana: racionalidade psicossocial, tomando em

consideracdo as necessidades ¢ motivagdes humanas (individuos
e grupos);

3) Cormrente integrativa: racionalidade sistémica, reconhecendo o

caracter complexo das organizagdes, que resulta das interacgdes
entre as partes ¢ das contingéncias do meio envolvente.
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O quadro abaixo mostra a cronologia do aparecimento dos
conceitos e ferramentas nas actividades produtivas a partir da era
industrial principalmente do ponto de vista da industria americana.

Figura 1.11 - Marcos histdricos da evelugdo das ciéncias de gestdo no Século XX

Ano Conceito ou Ferramenta | Autor ou Agente
| | | queo desenvolveu

| 1911 |Pnnc1plos de orgamzagad cientifica: andlise do lempo 0, andlise | Frederick W

| ’de métodos, normas de producio, plancamento, controde, ahto | Taylor (EUA)

| | nivel de especializagio e simplificagio das tarefas, selec¢io e °

| |superagdo do pessoal !

i 1911 |Conce1305 de base da psicologia industrial, estudo da fatiga. | Frank ¢ Lilfian
i

factor humano no trabalho, estudo dos movimentos, selecgio e | Githreth (EUA)
 treinamente dos trabalhadores _

[t913 |Lmha rolante de montagem | Henry Ford (EUA)
Wm - Quadro de ordenamento das actividades (dldgldl‘[‘la Gantt). ' Henry L. Gantt
i sisterna de pagamento de incentivo, treinamento | {ELIA)
| 1916 ]?rgamiaqao administeativa: definigio das fungdes da gestdo, m’mr Favol
| agrupamento das fungdes fundamentais du organizago, | {France}

definigio dos catorze principios da administragho

P 1917 | Aplicagio do medelo do tamanho de lote econdmico pata o | F. W, Harris
i controlo de inventdrio (EUA)

" 1927 T Andlise da burocracia cujas caracterfsticas definem os tipos da | Max Weber -
' "autoridade racional legal (mais eficaz e efiviente), carismdtica | (Alemanha)
[e tradicional (por exemplo, a aristocracia) _

|

|

|

|

|

r

- —
| 1931 |lnspec¢,a0 da amostra ¢ tabela estatistica para o LDHU‘OI{) de  Walter Shm.‘mrr
|

|

|

| ]

|

|

|

| Qualidade VY. F dodge e .
N __ |G Romig (EUA)
1927- | Novo esclarecimento dos estudos de Hawthorne sobre a | Elton Ma\ofELAJ
33| motivacao do trabathador o _——t . —
1934 | Amosiragem de actividade para a andlise do trabatho LHC. Tippent
| {Inglaterra)
A | Abordagens de eqmpa dos problemas do sistema complexo | Grupesde
| partir i invesiigecdo
dos | . opetacional
anos f Meétodo Simplex de programa(,ao hnear _| {Inglaterva;
40 | George B, Dantzig !

| Desenvolwmcnto extensivo das ferramentas da mvestlgaqao | (EUA)

| operauonal de simulacéo, teoria de fila de espera, programagdo Et/A ¢ Europa

Jmatematlca software e hardware dos computadores. técnicus b Qcidental
 de ordenamento dos projectos PERT e CPM _ i

| A pirdmide das necessidades L A Mas!ﬂ ( EUA) .
Teorias Xe¥Y o McGregor(EUA)
| | Psicologia soci \mml eD Dlnamlca dos grupos Bl K Lewin (EUA}

|Fun(;oes du chefia (The Functions of the Exec utive, 1938): I Chester Barnard
: importancia das estruturas informais, utilizagio dos incentivos | (EUA}

{incluindo nd0 monetdrios) |
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Comporiamento administrativo das organizagdes considerado de | Stmon Herbere I
‘ | 1o racional como pretendem as teorias econdmicas (EUA) '
Sbcloloola organizacional e disfungdo burgcritica sobre |
| caracteristicas das organizagdes ¢ buroeracias: Estruturas
!burocréricas e personalidades dos membros: especializagao, R Menon/EUA]
i  regras elaboradas ¢ focalizagio sobre a adesio as regras podendo ‘
| |conduzir a “incapacidade treinada" provocande o nio .
_reconhecimento pelo pessoal nas regras e especializagio. | __ _|
| |Bur0palol(w|a tendéncia excessiva nas organizagdes | ;
administracivas piiblicas intelectuais a proteger a auteridade dos , Vicrar Thompson |
seus servigos e a impersonalizar as relagdes com os clientes e ]lEUAJ '
! | outros membros da organizagio). i
. Lideranga e institucionalizagho: vias que as OTganizagdes € 0s seus ‘» - ]
‘ U fideres wiilizam para desenvolver os sens relacionamentos com o ;
* meio envolvente extemo (cooptagdo, integragao de grupos externos | 2 Selzmek (EUA} ‘
i nos processos de lomada de decisdes da organizacio). '
: Socializagio: partilha de valores

H Kayfman (EUA) ‘
“Campoctamento orgamizacional ¢ psicologia organizacional: |
! 1 psicologia dos individuos nas organizagdes, moiivagdo do Musfow, Herzhery. i

tzabatho, lideranca, atitude individual para com o trabalho, etc. |Adams))EUA) |
] | Anilise e teoria das organizagdes: Sistemas adaptativos e teorias da :
contingéneia: boa adequagio da estrutura mecanicista, isto &, - Burns ¢ Statker |
i  cldssica quando estabilidade da tecnologia, prego. produtos ¢ (Gri-Brezanha) )
' I concarrentes} como também. da esirutura organicista, 1sio €, flexivel | i
i . quando o meio envolvents € instdvel ¢ complexo, |

| Influéncia das exigéncias tecnologicas sobre as estruturas da cada  Joun Woodward
Jnddstiia t Gri-Brezank) i
! | Performance da organizacio fungio da adaptacdo das estruturas rLﬂw‘fﬂf v e Lorsch
aos meios envolventes: empresas operando num meio envolvente  {EUA) |
| ;com nivel de incerteza baixo (mals previsio. menos '
' 'complexidade) operam melhor com estruturas internas menos
| ,complexas: num meio envolvente complexo. o nivel de |
| | diferenciagho ¢ de mecanismos de integragio da empresa € majior |
Organizagao dos sistemas '_}-_K?if" & Kahn'

| | Teoria das organizagdes _ " James Thompson
_Desenvolvimento de uma variedade de pamtes s de software | Fabricantes de
| informdticos para processar problemas rotineiros de ordenamento compittadores.

_ das vendus. inventdrio. implantagho nas fabricas, previsdv e | pesquisadores, ¢
| | gestio de projecio; ripido crescimento de MRP s utttizadores pos EUA
_ ' | ¢ Enropa Ocidental

| | ! Joseph Orlicky ¢

' ! Hiver Wight (EUA)

| Ut]llmqao extensiva do JIT, TQC e aulomd(,ao das fahricas | -ichi Ohno de .
. (CIM, EMS, robotos CADICAM, erc.) Timoti Morors (Japdo), |
! i | Av: Fuigenbenan W E,
"Qualidade de servigo e produtividade: introdugio de producio de ! Deming, JM. Juran
g | massa no sector de servigo [ (ETA) ;
: ' Restauranies :
LN | McDonald !

Fontes: Norman Gaither, Producrion and Operotions Managemens, Fifth Edition, Fort Worth, The Dryden Press
International Edition, 1980, p. 9. Richard B. Chase and Nicholas 1. Aquilano. Production and Operarions Management, The
Product Cvcle of Life Approach. Fifth edition, Boston. lrwin. 1989, p, 19,

33
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1.3.1 — CORRENTE CLASSICA

Situamos esta corrente a partir do fim do Século XIX, com as
empresas preocupadas em aumentar o seu rendimento pela melhor
utilizagdo dos recursos.

a) - Abordagem cientifica

Dentro desta abordagem, citamos como principal protagonista o

americano Frederick Taylor' que, em 1911, define os principios de direc¢do
cientifica do trabalho na sequéncia das seguintes observacdes empiricas;

*

"0 operdrio médio pensa que é de seu interesse ¢ de seus
companheiros trabathar de maneira lenta em vez de trabalhar
rapidamente, reduzir a sua produgdo em vez de produzir
durante o dia o que é humanamente possivel”.

"Sempre que um operdrio aumenta a sua produgdo e recebe em
consequéncia um saldrio elevado. o patrde acha que por este
facto mesmo o equilibrio do mercado do trabalho serd destruido
e que ndo pode concorrer com os seus congéneres. Entdo baixa
o saldrio rentando manter o nivel elevado da produgdoe”.

O postulado de base da organizagiio cientifica € que existe uma via
e a Unica melhor para executar uma tarefa: one best way. Os quatro
principios fundamentais do sistema de direccio cientifica sdo:

+

o estudo de todos os conhecimentos tradictonais, o seu registo, a
sua classificaglio e a transformagdo destes conhecimentos em
leis cientificas: descompde-se cada tarefa em movimentos
elementares constitutivos que sido cronometrados e depois
reconstituidos de forma a minimizar o tempo da sua execugo;
a selecciio cientifica dos operdrios e a superagdo das suas
qualidades e conhecimento;

a aplicagdo da ciéncia do trabalho pelos operdrios
cientificamente treinados;

a reparti¢@o quase igual do trabalho executado na empresa entre
operdrios ¢ membros da direcgdo: todo trabalho de fabricacio
pelos operarios estd antecedido do wrabalho de concepgdo de um
membro da direcgdo ou vice-versa (um membro de direc¢iio
para trés operdrios).
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As consequéncias observadas na sequéncia da aplicagao do método sio:

+ o melhoramento da colaboragdo entre 0s gestores e 08 operirios:

+ a especializagdo devida a divisdo de trabalho que proporciona a
prosperidade econémica e o desenvolvimento da riqueza®;

+ o pagamento de prémios aos empregados para melhorar a
produtividade ("'factor economico”). Por exemplo:

4 A producio da viatura Ford, Modelo T, inaugurou a
fabricagdo em massa dos produtos feitos em série, isto €,
comm as mesmas caracteristicas;

% O filme "Tempos Modernos" (1936). com Charlie Chaplin,
estigimatiza as frustragdes cansadas pela cronometragem dos
movimentos dos operarios trabalhando nas linhas de montagem.

|
l Fordismo, Taylorismo, Toyotismo
! O fordismo representa doutrina e teoria econémica inspiradas dos métodos '|
i de Henry Ford segundo os quais a producdo em grande série e em cadeia |
| reduz os custos de produgio e os pregos de venda, o que aumenta a demanda
| e possibilita um novo aumento do nivel de produgdo. A generalizagio destes
| métodos a toda a produgioc industrial teria assim permitido o forte
| crescimento econémico dos anos 1923 a 1973, nos paises ocidentais,
| segundo o modelo americano. No sentido restrito, o fordismo ¢ assimitado ao
| sistema de produgio em cadeia. A diferenca entre o fordismo, o taylorismo,
| por um lado, ¢ o toyotismo, por outro, reside na forma de decomposico dos
| processos de producdo: nos primeiros, a decomposigio estd feita por |
| operagdes ¢lementares simples e independentes umas das outras, enquanto \
| no Gltimo, a visdo dos processos é global integrando as de montante (por | |
exemplo, abastecimento, concep¢do} e as de jusante (por exemplo, |
distribuigio, servigo pos-venda); as operagdes estio encadeadas numa
relagio de fornecedor a cliente, Just in Time. O taylorismo considera dois
principios fundamentais acerca da organizacio do trabatho: a separagio entre |
as tarefas de execugio e as de concepgio a fim de estimular a produtividade, |
por um lado, e a motivagio do individuo movida pelo interesse econémico.
O toyotismo é um modelo de organizagio de trabalho impulsionado por
Taichi Ohno que combina Just in Time, Kanban (fichas cartonadas) e
autonomagdo (contracgio de autonomia e automagio, permitindo, por causa
de defeito de qualidade ou outra, interromper o processo de produgio).

1

| Fonte : Alain-Charles Martinet, Ahmed Silem, Lexigue de gestion, 1.* edigio, Paris, Dalioz, 1989, pp. 149-150, |
I
— ]

e -
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b) - Abordagem administrativa

Destacamos como autor de referéncia o engenheire francés Henri
Fayol que define, em 1916:%!

« cinco fungbes de administraciio: Prever (planear, perspectivar o
futurc), Organizar (estruturar os recursos necessarios em relagio
as actividades), Mandar (dar ordens a serem executadas por
subordinados), Coordenar (integrar as actividades para o mesmo
objectivo) € Controlar (verificar a conformidade com o planeado),

+ seis grandes fun¢des agrupando as operagdes fundamentais da
organizagio: Técnica, Comercial, Financeira, de Comtabilidade,
de Seguranga e de Administracdo;

« catorze principios gerais de administracio: Divisao do
trabalho (da especializa¢fio na execugio de determinadas tarefas
resulta 0 aumento do rendimento gragas a habilidade, seguranga
¢ precisao adquinidas), Autoridade (direito de mandar, realizar
tarefas, prestar conta, fazer obedecer: a autoridade € estatutdna,
pessoal e sem responsabilidade, isto €, sem poder de recormpensa
e coergo), Disciplina (obrigagoes de obediéncia, assiduidade,
actividade, marcos exteriores de respeito bem definidos nas
convengoes colectivas), Unidade de lideranca (existéncia de um
tinico chefe de quem subordinados recebem ordens), Unidade de
direc¢do (actividades de diferentes unidades visando 0 mesmo
objectivo: um sé chefe e um s6 programa), Subordinagdo do
interesse particular ao interesse geral (primazia do mteresse
geral sobre o individual cujos meios de realizagfio sio; firmeza ¢
bom exemplo dos chefes, convengdes tao equitativas possiveis,
vigia atenta), Remuneracdo (salario equitativo e estimulante de
acordo com o trabalho prestado, categorias profissionais:
pagamento ao dia, a tarefa, a pegas, prémios, participagdo nos
beneficios, subsidios em bens), Centraliza¢do (autoridade
situada ao mais alto nive! da organizagio mas em fungio da
empresa ou das circunstancias), Hierarguia (existéncia de uma
linha hierdrquica de cima para baixo, contudo deve saber
conciliar o respeito da hierarquia com a obrigagio de uma
execucdo célere da tarefa), Ordem (material, cada coisa no seu
lugar e social, right man in right place), Equidade (tratamento
benevolente do pessoal: Fayol prefere equidade a justiga que
decorre das convengdes ¢ que devem ser interpretadas),
Estabilidade do pessoal (velar pela estabilidade do pessoal
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formado porque a iniciacho € sempre longa), Iniciativa (encorajar
o pessoal a propor ¢ aplicar ideias novas) e Unido do pessoal
(criar um clima de solidariedade entre os trabalhadores, isto €,
ndo procurar dividir 0 pessoal e recorrer tanto guanto possivel a
comunicagio verbal para ganhar em termos de tempo, clareza e
harmonia). Por exemplo:

e Duranie a primeira metade do Século XX, as empresas industriais
funcionavam segundo os principios e regras do fayolismo.

¢} - Abordagem burocratica

Max Weber, socidlogo, filésofo alemao e jurista de formagio, na sua
mais 1mportante obra publicada em 1922 ("Economia ¢ Sociedade"), dois
anos apds a sua morte, define wés tipos de dominagdo no exercicio da
actividade econdémica®’. Sdo trés modelos de autoridade acerca da
organizacio do trabatho:

« modelo burocrdtico racional que ele opde aos dois a seguir;
implica a existéncia de regras e regulamentos bem definidos e
respeitados pelos membros da organizacio, a divisdo do trabalho,
a estrutura hierdrquica, a qualificagdo profissional (tendéncia a
plutocratizagiio, isto &, predomindncia dos homens ricos na
governagio), impersonalizag@o das relagdes sociais ("sine ira et
studio”, sem 6dio nem paixao, isto €, sem discriminagio),
recrutamento ¢ promogio baseados em aptiddes e n3o nas
relacGes pessoais, etc.); por exemplo: 0 exército;

® modelo tradicional: deve-se obediéncia & pessca do chefe e ndo a
regras; as relaghes sociais sfio parrimonials (recruta-se segundo as
afinidades de familia, de dependéncia) ou extrapatrimoniais
(recruta-se segundo as relagbes de confianca e fidelidade);
portanto, instaura-se um sistema hereditdrio ou clientelista {on de
apadrinhamento): por exemplo: na inddstria aerondutica, ¢
fabricante francés dos avides Mirage, Marcel Dassault, na sua
morte, demxou o lugar ao filho, Serge Dassault;

& modelo carismdtico: deve-se obediéncia 2 pessoa do chefe
porque possui carisma (reconhecimento de uma qualidade
extraordindria, de origem magica mas, hoje em dia, profissional;
aquando do desaparecimento do chefe carismdtico, a
organizagao pode evoluir para 0 modelo tradicional ou
burocrdtico: por exemplo: Henry Ford, Thomas J. Watson da
IBM, Bill Gates da Microsoft, etc.
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————

| Caixa 1.8

Conceito de organizacdo neo-patrimonial e a sua aplicagdo

i Dos tipos ideais de dominagdo elaborados por Max Weber, o |
patrimonialismo parece como a caracterizagdo de um sub-grupo de
i relagBes sociais dentro da organizagio do tipo tradicional. Portanto, o
neo-patrimonalismo ndo € uma manifestagdo da modernidade
 institucional, pelo contrdrio. Seria uma estrutura tradicional com a
cosmética do modemismo. No dominio politico, a entrega do poder ao
filho depois do passamento fisico do pai (Corea do Norte, Siria, Togo)
¢ uma ilustragio do fendmeno. No caso das organizagdes piblicas ¢ |
i privadas angolanas, observam-se prdticas extrapatrimoniais.

Efectivamente, na administragdo e sector piblico, 0 concurso publico -
para fim de preenchimento das vagas ainda néo € corrente, apesar da

existéncia do Decreto n.° 22/91 que estabelece os principios gerais a -
que deve obedecer o regime de recrutamento e selecgdo de candidatos

para os quadros da Administracdo Pdblica. De igual modo, para as

empresas privadas angolanas, verificamos através dos antincios de

vagas publicados durante um determinado periodo que s3o as empresas |
estrangeiras que, na maioria dos casos, recorrem a esta pratica.

Fonte: Jean-Frangois Mddard, "L'Etal néo-colomial en Afrvique noire”. in Eras d"Afrique noire,
Forprions, mécantsmes et crise. sous la direction de Jean-Frangois Médard, Paris. Karthala, 1991,
pp. 323-353

1.3.2 — CORRENTE HUMANA

Tenta-se ultrapassar frustragdes causadas pelo taylorismo que
privilegia a produtividade gerando comportamentos que lesam os
interesses da organizagdo (absentismo, rotagio do pessoal. acidentes do
trabalho). Retemos como principais autores desta corrente, Elton Mayo,
Abraham Maslow, Frederick Herzberg e Douglas McGregor.

a) - Escola das relagoes humanas

Das pesquisas psicossociais conduzidas na fabrica da "Western
Electric”, em Hawthorne (Chicago), nos EUA, entre 1927 e 1933, George
Elion Mayo pde em evidéncia dois fenémenos chamados “efeitos de
Hawthorne":
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+ & importdncia do factor afectivo: a tomada de consciéncia por
pessoas cu grupos da atengfio que thes € prestada leva a uma
mudanga de comportamento; donde, a importincia da atitude da
chefia para com os seus subordinados; por exemplo: numa fabrica; e,

o a organiza¢do informal: no seio de cada grupo de trabalho,
existem normas informais de produtividade: por exemplo:

e Numa reparticao da administragao publica, verificamos
que a tarefa de um funciondrio ausente € assumida por um
outro colega para cobrir a auséncia; ndo o fazendo, no dia
em que este se ausente ninguém o cobrira.

b) - Teorias das necessidades ¢ motivaces>

Abraham Harold Maslow hierarquiza as necessidades sob forma duma
pirAmide, de cinco niveis?*: distingue-se as necessidades primdrias ou biolégicas
das necessidades secunddrias ou psicossociais. Realga-se ¢ processo progressivo
de satisfagdo das necessidades comegando pela base. as fisioldgicas
(alimentagio, sexo, etc.), até ao topo, as necessidades de auto-realizagio.

Figura 1.12 - Pirimide das necessidades de Maslow

Auto-
realizagio
(criatividade)
Estima
(independéncia,
prestigio, poder)
Necessidades sociais

Necessidades Psicossocinis
{secundarias)

(afeigdo, pertenca, amor,

afiliagiio, amizade)

Seguranca
(estabilidade, protecgao, Necessidades Biologicas
dependéncia) {primdrias)
Necessidades fisioldgicas
{de sobrevivéncia: commida, bebida,

abrigo, sexo)
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Frederick Herzberg identifica factores de satisfagiio e de
insatisfagdo das pessoas no trabalho:

+ factores de satisfaciio ou motivacionais ligados as condig¢des
intrinsecas do trabalho, isto €, ao seu contéudo;

+ factores de insatisfacdo ou higiénicos ligados as condigtes
extrinsecas do trabalho, isto €, ao seu contexto.

Figura 1.13 - Teoria dos dois factores de Herzherg

—_— J— JR— —_—— - _—_ -

l. Teoria dos dois factores |=

Factores motivadores ou de satisfagio Realizagio \
{condicdes intrinsecas ou contesido do carge) Reconhecimento
Responsabilidade \
Promogio Trabalho em si
Possibilidade de crescer

Politicas da organizagao e administracdo
Qualidade, competénciz e relagbes com
a supervisio

Qualidade das relagbes interpessoais
com os colegas, chefes hierdrquicos

¢ subordinados J

¢) - Abordagem organizacional

Douglas McGregor formula, do ponto de vista do comportamento
das pessoas, uma série de hipéteses agrupadas em duas teorias:

« a pessimista, a Teoria X: os trabalhadores séo irresponsdveis e
preguigosos a trabalhar e devem ser persuadidos de cumprir
com as suas obrigagées usando alternativamente a recompensa ¢
a puniglo, "carrot-and-stick”, "pao e pau” ); estas hipoteses
prevalecem na pratica industrial modema;

+ a optimista, a Teoria Y: os trabathadores desejam a autonomia,
o reconhecimento e um contexio de trabalho apropriado a fim de
poder mostrar as suas habilidades, criatividade ¢ engajamento.
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Os gestores adaptam-se em fungdo do comportamento dos seus
subordinados; trata-se de conciliar os objectivos individuais
com os da organizagio.

1.3.3 — CORRENTE INTEGRATIVA

Nesta corrente, a organizagiio pode ser considerada como uma
entidade complexa. A organiza¢do ndoc ¢ uma combinacio antinémica das
correntes classica e humana. Para cercar a realidade organizacional
complexa, recorre-se  aos métodos e técnicas sofisticados, tais como os
modelos matematicos e estatisticos, a investigagio operacional, os
paradigmas da biologia, fisica, arte militar, etc.

a) - Abordagem sociotécnica

Segundo os pesquisadores do Tavistock Institut of Human Relations
de Londres (Inglaterra), existem influéncias miiuas entre o sistema técnico
(equipamentos ¢ métodos de trabalho) e o sistema social (relagdes
mterpessoais ¢ comportamentos). A organizacfio € considerada como um
sistema socio-técnico. A interaccio entre o técnico € o social € posta em
evidéncia por Eric L. Trist et Kenneth W. Bamform demonstrando que a
introducio da nova tecnologia de extrac¢io do carvdo numa mina ¢onduziu
a deterioragdo dos indices de produtividade e propondo em consequéncia
um novo modo de organizagio do trabaltho, em grupos semi-auténomos.

b) - Abordagem sistémica

Desenvolvida a partiv das experiéncias da fisica e da biologia, a
aplicagio da teoria dos sistemas (Daniel Katz e Robert Kahn) na gestdo
abre outras perspectivas através dos conceitos de: sistema aberto gue
importa (entradas "Inpurs”), transforma e exporta (saidas "Qutputs") a
energia para ou do meio ambiente, Homeostasia {tendéncia para um
equilibrio) , Feedback (retorno da informacio operada ao ponto de entrada
num sistema auto-regulado), Equilibrio (estabilidade nas interac¢des entre
componentes), Enfropia (tendéncia para um estado de desordem, segundo
a segunda lei da termodinimica), Diferenciagde (restrigdo das fungdes aos
determinados componentes) ¢ Equifinalidade (alcance do estado final a
partir das condigdes iniciais diferentes ou por caminhos diferentes).
Ludwig von Bertalaffy € o principal promotor da teoria geral dos sisternas.

8
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Figura 1.14 - Esquema do sistema aberto
! 7 [ 1

|.__ ! ] [

1

_—
=i

| envoivente i

—

A teoria geral dos sistemas configura de maneira clara o
paradigma da compiexidade. Os conceitos nela definidos representam
instrumentos necessarins na andlise das organizacoes™.

" Caixa 1.9 |
Dominio da sistémica: o organismo biologico

Q organismo do corpo humano permite ao homem reagir sobre o seu | |
ambiente e reagir as informacdes ou as agressdes que daf provéem. Os |
fisiologistas mostram que as reac¢ées do homem ou dos animais a estas
agressdes se resumen em trés comportamentos de base: a fuga, a luta e
a adaptagdo. Se o ambiente se torna desagraddvel, hostil ou perigoso, o
organismo pode reagir pela fuga: ele muda simplesmente de ambiente, |
| até chegar a um meio onde ele se sinta a vontade. Ele pode igualmente |
atacar ou defender-se. Modificar por wma ac¢do deliberada o ambiente |
que o ameaga e voltar as condi¢ées que lhe sdo favordveis. O | |
organismo parece assim adaptar-se em permanéncia as novas |
condicdes de vida. De facto, esta adaptacdo nunca estd perfeita. O
homem encontra dificuldades de adaptagdo rotal a um determinado |
ambiente. O que provoca muitas vezes frustragGes, anseios, mal-estar. |
{...) Um homem agredido pelo ambiente (ou informado de um prazer ou |
|
I
|

de um perigo bem proximo) prepara-se para a ac¢do. O seu organismo |
mobiliza as reservas energéticas e emite secrec@o de certas hormonas, |
como a adrenalina, que o preparam para fugir ou para lutar. Esta '|
mobilizagdo expressa-se por manifestacoes fisiologicas familiares. Sob | |
efeito da emocgdo, de um perigo, de um esfor¢o, o cora¢do bate mais |
rdpido. A respiragdo acelera-se. A cara empalidece. O corpo transpira.
|, Tem o respiro cortado, os suores frios, os estremecimentos, as pernas a
[ estremecer. Estas manifestagoes fisiologicas denotam o esfor¢o que
| realizow o organismo para manter o seu equiltbrio interno. O trabalho
.i efectuado pode ser voluntdrio: beber quando tem sede, comer guando
tem fome vesnr quando esta fno, abnr a Janela quando estd a fazer
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| " calor. Ou involuntdrio: traduz-se entdo por estremecimentos ou pela 1
| transpiragdo. O equilibrio interno do organismo, indicador de bom |
| funcionamento, é a manutengdo a um nivel constante de concentragdo | |
no sangue de um certo numero de moléculas e ides essenciais a vida, e | |
| a manutencdo a um valor determinado de certos pardmetros flsicos tais |
| como a temperatura. Isso apesar das modificagdes do ambiente. .. )
| Mas, devia-se encontrar um conceito permitindo agrupar o conjunto !
| dos mecanismos assegurando a regulacdo do organismo. Este conceito, |
| 0 devemos ao fisiologista americano Walter Cannon. Em 1932,
| impressionado pela "sabedoria” do organismo (the wisdow of the bod) |
| capaz de assegurar com uma tal eficdcia o controlo dos equilibrios '
| fisioldgicos, ele formou a palavra de homeostasia a partir de duas ‘
| palavras gregas que significam: ficar constante. A no¢do de |
{ homeostasia ocupa desde jd wm lugar central na cibernética. !

I| Fome s Jod de Rosnay, Le macrose ope. Paris, Seunil, 1985, pp 772 inoaaa tmdw,:m) :

Portanto, segundo o matemdtico Warren Weaver®®, fundador da
teoria da informacdo. a fisica cldssica tinha muito bem desenvolvido a
teoria dos complexos inorgantzados. tal como o comportamento do gas
gutado pelas leis da termodindmica. Acerca dos complexos organizados,
casos dos orgamsmos vivos € grupos sociais, ele acha que a aplicagio dos
conceitos da teoria geral dos sistemas permite defini¢des precisas e uma
andlise quantitativa. Podemos considerar, a semelhanga de Norbert
Wiener. que na sociedade em curso de emergéncia. a maquina, melhor
ainda que a ferramenta, serd para o homem um companheiro de
pensamento ¢ de criagiio, aumentando assim a complexidade,

Caixa 1.10
O demonio de James Clerk Maxwell

Recordamos a segunda lei da termodindmica: a natureza tem uma
tendéncia "estatistica” para a desordem; o que se pode expressar
também dizendo que em todo sistema isolado a entropia cresce. Como
seres humanos, ndo somos sistemas isolados. Absorvemos os alimentos -
€ portanto a energia - vindos do exterior (...). Consideremos um deposito
de gds cuja temperatura é toda igual. Algumas moléculas deste gds
mexem-se mais rapidamente do que outras. Suponhamos entdo que
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. abrimos no contentor uma pequena ?dr't;q:e permita ao gds es?a?pzr';; !
| Lo, ,
| para um tubo conducente a uma pequena mdquina podendo produzir |
| energia, ¢ que, enfim, esta mdquina esteja ela prdpria ligada ao deposito |
| de gds por um outro tubo e uma outra pequena porta. A cada porta, um
:- pequeno ser {demdnio) faz a vigia das moléculas, abrindo-lhes ou
| fechando-lhes a porta consoante a sua velocidade. O demdnio da
| primeira porta abre apenas a porta as moléculas mais rdpidas e fecha-a
| &s lentas. O papel do segundo demdnio na outra porta € exactamente o
' contrdrio: ele abre apenas as moléculas lentas vindas do depdsito, e
| fecha as rdpidas. O resultado ¢ que a temperatura sobe numa
i extremidade, baixa na outra: obtém-se assim um movimento perpéiuc
| "de segunda espécie”, isto é, um movimento perpétuo que ndo é
| contrdrio ao primeiro principio da termodindmica (que diz que a

| quantidade de energia num determinado sistema é constante) mas que,

| pelo contrdrio, viola a segunda lei: a energia vé espontaneamente a sua
| temperatura baixar muito rapidamente.
|

| Fonte: Norbert Wiener, Cvbernédtique et Société, Paris, Editions des Deux-Rives,
| 1962, pp. 33-34 (nossa tradugio).

¢) - Abordagem contingencial

Destacamos Paul Lawrence ¢ Jay Lorsch pela sua teoria da
contingéncia que se centra sobre a questio da adaptacdo da organizagdo
ao seu meio envolvente®’. Também considera-se a incidéncia dos
constrangimentos do contexto intermno (no tempo e no espago), tais como
o nivel da recuologia (Joan Woodward), a historia (Arthur Stinchcombe),
4 e]n-atég.r’a {Alfred Chandler=®) e externo, caso da variabilidade do meio
envolvente (Thomas Burns e George Stalker) sobre os comportamentos
dos gestores

d) - Reengineering

Segundo Michael Hammer e James Champy, os gestores devem
repensar os procedimentos (process, conjunto de fungdes que conferem a
empresa vantagem concorrencial) e ter a coragem de substitui-los. Trata-
se da reconfiguragdo ou reinvengdo permanente dos procedimentos, a
partir de zero, para se conseguir ganhos em termos de custos, de servigos,
de tempo, etc.
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-

O reengineering’® é um misto de gestio oriundo das teorias
japonesas de produgio e dos métodos americanos de restruturacio, bottom
up, da empresa. Para serem competitivas as empresas devem ultrapassar as
barreiras burocriticas que as dividem em vendas, marketing, finanga, etc.
J. Champy enumera os leitrmofives desta pritica; eis alguns®:

+ considerar a empresa como wm campo de experimentagdo
permanente;

+ renunciar ao credo de gestdo "achar a solugdo, de seguida
continuar a atiliza-1a" a favor de um novo “achar a solugdo, de
seguida melhord-la sem parar™:

« explicar aos trabalhadores o repto, “challenge”, em jogo para se

conseguir o seu empenho;

ter como referéncia a satisfagao do consumidor;

manter uma certa competi¢io ¢ agressividade entre os quadros;

criar equipas polivalentes;

admitir o paradoxo, “a dnica maneira de deter o poder & de

renunciar”, isto significa, ser o prépyio a tomar 4 iniciativa de o fazer.

+* *+ & »

Por exemplo:

s Em resposta as preocupagdes dos tuncionaries do
Ministério dos Transportes dos Estados Unidos, em 1993,
mostrando a necessidade da reinvencio permanente, o
Vice-Presidente Al Gore referiu ao seguinte™: "Um dos
problemas da burocracia centralizada é que as pessoas
sdo colocadas nestas rigidus categorias, a legislacdo
restringe-as, ds regras de processo amarram-nas, os
organigramas limitam-nas as velhas formas do passado.
Com o tempo, a mensagem gue os funciondrios recebem
passa a ser esta: ndo tentem fazer nada de novo. Ndo
tentemt transformar as formas de actuagio estabelecidas;
ndo tentem adaptar as novas circunstancias os problemas
da vossa reparticde ou servigo; porgite irdo meter-se em
sarithos se tentarem fazer as coisas de forma diferente .

¢) - Abordagem cultural

William G. Ouchi e Alfred M. Jaeger, estudando o sucesso da
indtisiria japonesa, propdem a organizacio do Tipo Z (Teoria Z)°2, um
estilo de_gestdo, do ponto de vista cultural, que concilia os elementos da
Teoria Y (individualismo americano) e os da gestio japonesa>’. Sabe_se
que o Japio adoptou e adaptou vdrias técnicas de origem ocidental,
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nomeadamente americana™. Portanto, o_éxito do Japdo explica-se a partir
dos elementos culturais tradicionais (obediéncia & autoridade, esfor¢o do
grupo. paternalismo do empregador, fidelidade, intervencionismo do
Estado, etc.) tanto como da implementacfio das técnicas de gestao modemna
(Just-In-Time, circulos de qualidade, emprego vitalicio, sistema consensual
de tomada de decisdo, técnica estatistica de controlo de qualidade, etc.).

| Caixa 1.11
|
Especificidades locais:

Experiéncia japonesa de Carlos Ghosn, da Renault, na Nissan

! Num pats onde o presidente (da empresaj - o shacho- beneficia de um a priori
| muite Javordvel e pode contar com a lealdade dos trabalhadores, isto ajuda |
- bastante. Este legitimismo dos Japoneses para com o poder estabelecido, esta
. atitude deferente em relacdo a hierarquia, nunca enconirei num outro pais a

| este grau. G emprego vitalicio, que nunca tinha o criticado em si, pode ser um

| objectivo. Mas ndo se pode apresentd-lo como um direito. é mentir as pessoas
- dizer que um tal dispositivo pode perdurar numa economia de mercado.
' Portanfo. tenho combatido a promogdo por diuturnidade, € temos alterado as

| regras do fogo. Pois, esta regalia € profundamente perversa: desmoraliza os

! jovens.(...) Ndo tinha vivido o encerramento de Vilvorde (a fabrica belga da
E Renault) como patrdo, mas como director geral adjunto, membro de uma
| equipa de direcgdo. Foi Louis Schweitzer que teve de enfrentar as criticas
! subsequentes. Quanto ao resto, eu tinha enfrentado reac¢des diferentes. Nos
| Estados Unidos e no Canada, Michelin tinha comprado Unirvyal-Goodrich. '
| Tinha a minha frente representantes sindicais desta empresa que lutavam para
| salvaguardar os trés sitios que decidimos encerrar. O tom foi forcosamente
| abrupto. Nada a ver com o Japdo, onde cinco fdbricas estavam implicadas: 14, |
| @ administracdo fez prova de uma neutralidade remarcdvel; quanto aos lideres |
'| sindicalistas, disseram-me logo na nossa primeira reunido que eles desejavam |
| apenas uma coisa: que tivéssemos éxito a fim de fazer sair a empresa do |
| estado de declinio avancado em que ela se enconirava, mas eles nunca foram |
. complacentes. O seu papel foi muito construtivo na salvaguarda da Nissan.{...) |
| Preservar a identidade supde uma certa afirmacdo de si para com os outros |
! mas frocar com os outros significa misturar-se. E somos movidos pelas duas |
| nogdes. No quadro das empresas como a nivel da economia global, ter-se-d de |
| respeitar as duas.(...} Estou convicto que se a General Motors e a Ford tém |
| dificuldades hoje, é porque elas ndo se tornaram empresas autenticamente |
| globais. Elas ficaram muito americanas. (...} A empresa de amanhd é aquela
| que assume a sua globalidade ndo perdendo a sua identidade. {...) a Nissan

'J estd adquirindo o que no futuro serd uma vantagem competitiva: a dimensdo

multicultural,

www lexpress. fr (fossa tradug@o). Carlos Ghwsn et Philippe Riés, Citaven du monde, Grassey, Paris, 2003, p. 339 e ss.

|>Fomes: Enrevista de Carlos Ghosn por Bruno Abescat in L Express, 4 de Setembro de 2003, pp. 52-55;



INTRODLC A0 & GESTAO Das ORGANIZACOES -— CONCEITOS E ESTUDOS DE CASCS

Consideramos varios niveis organizacionais necessarias para apreender
a dimensdo cultural de uma empresa: sociedade, empresa, categoria sécio-
profissional e individuo. Efectivamente, existem a estes niveis valores,
crengas e praticas predominantes que podem sustentar racionalidades
especificas. A organizacfio fazendo parte da sociedade, a sua dimensao
cultural € dinamizada através de valores. codigos simbolicos, mitos mas
também de grupos sdcio-profissionais e de distribuicio de poder no seu seio.

i—E'aixa 112

! Cuitura de empresa: ENDIAMA, EF. !
|

| A ENDIAMA, empresa piblica, companhia nacional de diamantes de Angola, |
| que sucedeu em 15 de Janeiro de 1981 a DIAMANG, criada em 1917, conta
i cerca de 20.000 trabalhadores dentro dos quais activos € inactivos,
| principalmente nas zonas mineiras das Lundas Norte ¢ Sul. A empresa, uma
| holding, tem trés subsididrias, a SODIAM SARL , a Endiama Prospecgio ¢
! Produgdo, e a Endiama Logfstica Integrada e Trading SARL (ENDITRADE).
| Centendria, a empresa ENDIAMA estd marcada pela hist6ria do pais e pela sua
| envolvente cultural cokwe. Isto explica a sua intervengao regular nas acgdes
[ sociais nas zenas de prospecgdo e exploragdo: construgio de escolas e de
| chafaris, entrega de donativos diversos (livros escolares, efc.), laseres para os
! trabalhadores, reabilitagdo das infra-estruturas piiblicas (hospitais, centros de -
| satide, sistema de abastecimento de 4gua, etc.), manutencio de uma equipa de |
| futebol "Sagrada Esperanga”, etc. Tradicionalmente, ha priticas de gestdo !
| humana que caracterizam a empresa, nomeadamente:
| o O estigio de integragio de 3 meses para o recém-admitido em todas as '
| dreas de funcionamento do grupo, uma espéeie de prética de iniciagdo |
| ("mukanda” para os Cokwe); E
| & AFesta de Aniversario do més: reunindo todos os aniversartantes do més |
I
|
|

num encontro de confraternizagio com entrega de prendas; |
e O Cabaz do Fim de Ano a todos os trabalhadores incluindo os reformados |
¢ 08 Inactivos nas zonas mineiras;
|: o A Festa do Fim de ano: reunindo filhos de trabalhadores consolidando o
|' “espirtto de familia";
| o O Més de Aniversdrio da empresa marcado por eventos desportistas;
]| o Um recrutamento por indicagio: um filho substituindo o pai falecido ou |
| reformado.

|
! Foste : Entrevista coin a Directora de Recursos Hwmanos da ENDIAMA EP. l
|
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Figura I.15 - Caracteristicas dos tipos da empresa

Empresas americanas Empresas do tipo Z Empresss japonesas
Emprego a curto prazo Emprego a longe prazo Emprego a longe prazo
Avaliaglo e progressio Avaliacio e progressio Avaliagio e progressio
na carreira répidas na camreira lentas na carreira lentas
Encaminhamento de camreira | Encaminhamento Encaminhamento
especializado de carreira semi-especializado | de carreira ndio especializado
Controlo explicito Controlo implicito e nfio Controlo implicita

estruturado por intermédio

de medidas explicitas ¢ precisas
Tomada de decisfio individual | Tomada de decis3o por consenso| Tomada de decisdo por consenso
Responsabilidade individual | Responsabilidade individual Responsabilidade colectiva
Interesse para o empregado Interesse holistico (famflia) Interesse para o empregado
como empregado como pessoa |

f) - Abordagem institucional da firma

A empresa € considerada como uma institui¢do especifica (a sua
estrufura inferna e a sua razao social) com a preeminéncia do contrato.
Destacamos apenas duas teorias dentro das varias a fim de situar o
desfasamento com relacdo A abordagem classica da firma: a teoria dos
custos de transacgiio’” e a teoria da agéncia.

A teoria dos custos de transaccdo formula duvas hipéteses, o
postulado da racionalidade limitada*® e o oportunismo dos agentes.

A teoria de agéncia comporta trés vertentes: as despesas de
vigildncia e de incitacdo, os custos de obrigagdo e a perda residual®’.
Os custos sdo monetirios e ndo monetarios resultantes do relacionamento
entre o principal e o agente.

{ Caixa 1.13
Raclonalidade imitada: "'A esséncia de decisdo.
Explicagdo da crise dos misseis de Cuba"'

Na sequéncia da derrota na Praya Girdn, em 1961, das forgas anti-castristas
| formadas e preparadas pela CIA, os Soviéticos decidiram instalar, em 1962,
misseis no solo cubano. $6 mais tarde € que os Americanos descobriram o que
eles consideram como uma ameaga contra a sua seguran¢a. O Comité executivo
do Conselho Nacional de Seguranga deve proporcionar a decisfio que o Presidente

John F. Kennedy deve tomar. O pafs estava nas vésperas das eleigGes no_’i




INTRODUCAD A GESTAG Das ORGANIZACOES — CONCRITOS E ESTUDOS DE Casos

Comgresso. As sete alternativas encaradas por diferentes entidades participantes do
Comsetho Nacional de Seguranca (Forga Aérea, Marinha, CIA, Politicos, Diplomatas,
exc.) apresentavam, cada uma, custos e vantagens, € com logica especifica:

Nio fazer nada;

Uma ofensiva diplomdtica;

Negociar com Fidel Castro;

Troca entre instalagGes soviéticas em Cuba e instalagdes americanas na
Turquia e va Itdlia;

A invasio;

o O ataque aéreo cinirgico;

s O bloqueio naval.

A decisiio que serd tomada, isto €, o blogueio naval, ndo correspondeu a um
processo de optimizacio mas aos critérios minimos de satisfacio encontrados
pelo Presidente. Efectivamente, ndo se trata, utilizando as palavras de H.
Simon, de processo de optimizing mas o de satisfying. Segundo Allison, a
decisfio integra vdrios constrangimentos, racional (custos/vantagens),
organizacional (ldgicas particulares) e politico (negociagio entre as partes,
aqui membros do Conselho Nacional de Seguranga).

' Fontes: Graham T. Allison, Essence of Decision. Explaning the Cuban Missile (Crisis, Boston, Little, Brown and
. Company, 1971, 338 p.: Michel Crozier et Erhard Friedberg, L'acteur et le svstéme, Paris, Sevil. 1977, pp. 327-337.

g) - Estratégia competitiva

Michael E. Porter™® distingue trés estratégias genéricas para uma
empresa obter uma vantagem competitiva: através dos custos (oferecendo
pregos inferiores), pela diferencia¢do (oferecendo precos compardveis
mas com uma mais valia, gragas ao marketing, logistica, gestiio de
recursos humanos, abastecimento, etc.) € enfogue (nio tendo uma
vanltagem competitiva geral, selecciona-se um ou virios segmentos-alvo
procurando uma vantagem competitiva).

Porém, Porter define cinco for¢as que determinam a rentabilidade
da industria, isto €, uma vantagern competitiva a win sector: a rivalidade
enire empresas, ameacgas que representam a entrada do novos
concorrenles, ameagas que representam os produtos de substituigdo, poder
de negociagio dos fornecedores e poder de negociagio dos clientes.

11
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i Estudo do caso 1.3 - Peter Hartz da Volkswagen i
l Sob a impuisdo de Peter Hartz, a primeira construtora europeia, Volkswagen, langon
| uma outra iniciativa nova na forma de trabalhar a fim de contornar a rigidez |
i persistente do vetho modelo alemdo. Yejamos o caso particular de Manfeld Kiein: £ ':
' um operdrio de 46 anos, acabou de ser resgatado do desemprego. Este mecénico de !
| formagdo beneficia da dltima inven¢iu de Peter Hartz: ele faz parte da primeira |
remnessa dos 5.000 desempregados que a construtora vai admitir dai até ao fim do ano
| 2002 sobre dois de seus sitios alemaies, Wofshure ¢ Handver. O ifinerdrio de Manfred |
| Klein niio € banal: admitido pela primeira ve - “ulkswagen com a idade de 15 anos |
. como aprendiz, trabalhou na linha de cadeia, & ~guida foi para o exército. No inicio |
| dos anos 80, montei uma PME de mecanicu <. cedi depois ao fitho. Desde entdo, |
| sou desempregado, mas sempre com olho sob - Volkswargen, (...} Quando owvi falar *
' de recrutamento de gente que sabe tomar inicwiivas, aceitei foge. Um tecrutamento [
| classico? Estd muito longe: os recém-admitidos vao engrossar as fileiras dos 105.000 .
i trabalhadores alemaes da Volkswagen, mas com um estatuto diferente, um saldrio |
diferente ¢ missdes diferentes. Baptizado 5.000 x 5.000 (langado no fim de 2001, um |
| programa de recrutamento de 5.000 desempregados pagos 5.000 marcos liquidos '
 (2.600 euros), este programa vai originar uma nova organiza¢io do trabatho: divididos |
! em equipas auténomas, os scus trabalhadores serdo responséveis de um projecto :
| global, desde a fabricagao até & comercializagio. Como explique um chefe de |
. projecto, a empresa estd & procura de um tipo novo de trabalhadores, talentos, estando
| dentro da realidade empresarial. Estes operdrios sdo pagos pela realizagio de |
| objectivos precisos e ndo em fungdo de um nimero de horas. Portanto, Manfeld Klein |
+ ganthard um saldrio inferior a0 da tabela em vigor na Volkswargen, mas superior aos -
| do ramo e das empresas afins. Uma comparticipacio dos beneficios estd instituida, !
mas o saldrio ndo pode ser aumentado de nenhum bonus nem de horas extraordindrias
f nem com as prestagdes de Sdbado ou de noite. Cabe aos trabalhadores de se |
. desenrascar para ndo trabalhar a noite. O interesse da empresa estd em moderar e
| estabilizar 0 seu custo de trabatho. Também estfo incluidas as trés horas de formagao J
: conlinua por semana, pagas por metade pela empresa e suportadas pelo resto sobre o
| tempo livre do trabalhador. Segundo a empresa, desta maneira os operdrios sempre i!
‘ serdo no topo dos know how téenicos. O sindicaio IG Metal conseguiu negociar ‘

| alguns pontos, tais como a média de 35 horas de trabalho por semana, com as pontas
‘ de 42 horas e um maxime de dez noites por ano”. ‘

| Trabalho: |
| 1) Caracterize a personagem de Peter Hartz com a implementagao de mais -
l uma iniciativa no dominio da gestao! |
| 2) Interprete este programa 5.000 x 5.000 do ponto de vista tedrico (correntes -

classica, humana e moderna)! !

‘ Fonte: Dados compilados pelo autor, in UExpansion / bouger / Junho de 2002, nueser 664, "Volkswagen, Jabo social |




Capitulo 2:
Organizacdo e Meio envolvente

Sumdrio do Capitulo 2 _l.

Organizacdo ¢ Meio envolvente

2.1 — Caracterizagio da organizacio
2.1.1 - Classificagao teérica

2.1.2 - Classificag@o juridica

2.1.3 - Classificagdo econdmica

2.1.4 - Classificagfio funcional

2.1.5 - Classificagdo orgénica

2.2 — Caracterizacao do meio envolvente \
2.2.1 - Caracteristicas do meio envolvenie :|
2.2.2 - Estratificagdo do meio envolvente |
2.2.3 - Dimensao infra-liminar do meio envolvente \
2.2.4 - Ambientes industriais especificos |
2.2.5 - Anilise do meio envolvente |

S — -]

Neste capitulo, estudaremos a organiza¢do com 0s seus meios
envolventes.
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Caracterizagio da organizagéo

2.1.1 — Classificagio tedrica
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2.1.2 — Classificaciio juridica
a) - Sector privado
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a) - Sector primério
b} - Sector secunddrio
¢) - Sector tercidrio
d) - Sector informal
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Estudo de caso 2.1 — Lactiangol
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2.1 — CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

Trata-se de realcar os elementos especificos de uma entidade particular
chamada organizagio. No capitulo anterior, definimos a organizago como
um conjunto de recursos e individuos em relacio interactiva, prosseguindo
objectivos comuns. Os objectivos sdo mercantis ou ndo mercantis. Porém,
consideramos a organiza¢ao como um sistema aberto, porque troca com o
meio envolvente informagdes, energia, produtos, etc. Portanto, por existir, a
organizacio deve dispor de recursos que os gestores utilizam de acordo com
a razio social a fim de produzir bens e/ou prestar servigos. Assim,
caracterizamos a organizagao segundo diferentes critérios.

2.1.1 — CLASSIFICACAO TEORICA
Edgar Morin® parece considerar como organizagio tudo que a
fisica antiga apresentava como eclemento simples: dtomo, molécula, astro,
vida, sociedade. Acrescentamos a empresa. A interacgiio € a nogao central da
organizacio que implica ordemn, desordem, transformagio. A organizagiao é
um universo de catistrofe, de turbuléncia, de dispersdo. E o mundo fisico.
Também, aplicavel aos outros, nomeadamente, ac mundo econdmico, dos
negdcios, etc., em suma, o mundo antropo-socioldgico, em que a vitalidade
da organizagfio resulta da interac¢do. Trata-se de um sistema.

a) - Organizacio, conjunto simples

Os elementos constitutivos da organizacdo sio percebidos, cada
umm, de maneira isolada. As correntes tedricas classica e humana encaram
a OTganizagdo, nesie caso a empresa, a partir de um tnico ponto de vista:
econémico ou social.

b) - Organizacao, conjunto estruturado complexo

Retemos esta defini¢io de Morin: a organizacdo é um
encadeamento de relagGes entre componentes ou individuos que produz
uma unidade complexa ou sistema, dotada de qualidades desconhecidas a
nivel dos elementos ou individuos. As inter-relagbes destes elementos
vio da associagdo (nestas os elementos e individuos conservam
fortemente a sua individualidade) 4 combinacgio (implicando uma relagio
mais {ntima e mais transformacional entre componentes e determinando
um conjunto uniticadoy*.

T
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Portanto, a organizag@o € um sistema, um unitas multiplex, uma
unidade de diversidades, um singular do plural; isto significa que o
singular € superior a soma dos elementos isoladamente associados: ¢ uma
combinagio super-aditiva:

| a+a+a+..+a>S |

H4, digamos, transformacio das qualidades dos elementos. E uma
abordagem sistémica da organizagido com a refevancia do seguinte
principio: tudo que forma transforma, num circuito recursivo.

Mas, também, a combinagio pode ser infra-adifiva; isto significa
que o singular é inferior a soma das partes:

| a+a+ta+..+a<S |

Ha sinergia, resultante das emergéncias e potencialidades, num caso,
¢ a entropia, resultante dos constrangimentos e limitagdes, no outro,

Porém, uma percepgiio materialista dos conjuntos complexos,
tomando em consideragdo a forma segundo a qual a sociedade organiza
08 processos econémicos, isto €, a infra-estrutura (forgas produtivas e
relagdes de producgio) permite distinguir:

¢ Organizacao capitalista: os individuos, pnvados, sido os donos
do capital; neste caso, o lucro € a contrapartida normal da tomada
de risco pelos donos e representa a finalidade da empresa.

Os donos operam no quadro do mercado cuja mao invisivel regula
a oferta e a procura conducenie a uma situagdo de equilibrio de
maximizagéo entre a utilidade dos consumidores e o ganho dos
produtores;

e Organizacio socialista: o controlo patrimonial das empresas
passa pelo Estado: a propriedade estatal dos meios de produgio
representa uma rotura com o capitalismo € uma conquista do
socialismo;

o Organizagiio associativa: veiculando as nogdes de equidade e
de solidariedade a fim de corrigir os excessos do sistema
econdmice industrial redistribuindo riquezas,
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2.1.2 — CLASSIFICACAO JURIDICA

Juridicamente, a organizagdo € designada por firma, o seu nome
comercial. Distinguimos trés dominios de exercicio da firma: privado,
piblico e cooperativo.

a) - Sector privado

» empresas individuais: nestas, hd confusfio entre o patriménio da
empresa e 0 do proprietirio, o sécio tnico ; geralmente, a criag3o
de uma empresa individual responde a um procedimento
simplificado, nomeadamente a nivel das autoridades locats
{municipio ou provincia). Todavia, encontra limitagdes em termos
de acesso ao crédito e competéncias externas;

» empresas em sociedade: pela escritura, parceiros difundem ¢
comprovam a vontade mitua, indicando através das clauvsulas
obrigatérias a quota de cada um, a designa¢io, o objecto, a forma,
a sede social o capital social, 2 duragio da empresa e formas de
funcionamento; com as seguintes formas?!:

1} sociedade em nome colectivo: caragcterizada pela
responsabilidade sotiddria e ilimitada de todos os sécios;
destaca-se nomeadamente a existéncia de um pacto social
prescrito, um sdcio a quem esta concedida a administragao
social da firma, a firma social levando em aditamento
abreviado ou por extensio as palavras "e Companhia®, etc.;

2) sociedade por guotas: em que o capital social estd dividido
em quotas e 0s sdcios sio solidariamente responsdveis. No
caso das dividas responde apenas o patriménio da sociedade
salvo disposicio contratual contraria.

3) sociedade anénima (SA): em que os associados limitam a
sua responsabilidade ao valor das acgdes com que
subscreveram para o capital social; a sociedade € uma pessoa
moral; 0 nimero dos associados €, pelo menos, de dez.

Os drgaos cldssicos sfo: assembleia geral dos associados,
Assembleia geral dos accionistas, Conselho de administracdo
(com um Presidente-Director-Geral) ou de direcgido,
Conselho fiscal; a firma social tendo a denominacgio
precedida ou seguida das palavras "sociedade anénima de
responsabilidade limitada"“ ou inicigs "S.AR. L.", etc.;




Kiamyy Tamo

4) sociedade em comandita: em que um ou mais dos
associados respondem como s¢ a sociedade fosse em
nome colectivo e outro ou outros apenas fornecessem
valor determinado, limitado a este a sua responsabilidade;
a sociedade ¢ em comandita simples quando ndo haja
representacdo do capital por acgdes ou em comandita por
accoes quando haja representacdo do capital social.
abrangendo assim as entradas dos s6cios em nome
colectivo e os fundos prestados pelos sécios
comanditdrios. Portanto, hd dois tipos de sécios: 0s s0cios
em nome, cujo estatuto € idéntico ao dos socios em nome
colectivo e 08 comanditdrios que sio apenas accionistas.

Quadro comparativo de regﬁe_.s?m Espanha

60.101,22 Euros 3.005,07 Euros :

25 % (minimo) 100 % |

Acgio Participagio

Iguais dentro de cada classe Podem ser distintos :

(p. Ex. direito de voto) ;

Pode estar cotada em bolsa Nio pode estar cotada em bolsa |
efou emitir obrigagdes nem emilir obrigacoes

Ascembleia Geral

Boletim oficial e Jornal Variantes segundo estatutos: |

Jornal oficial + jornal ou jornal/ |

comunicagdo individual e escrita !

- a0s s6cios

£ possivel distinguir entre Niio existe 2* convocatoria |

a 1" e a 2* convocatéria !

Ordindrias {para aprovagao |

das contas) e extraordindrias Nio existe distingdio entre ordiné- i!

-rias ¢ extraordindrias
Maior distingdo conforme os casos: |
a} regra geral: maioria simples,
com minime de 1/3 dos votos

Maioria simples, salvo casos
excepcionais (ex.; aumento o
redugiio de capital, alteragio

de estatutos, fusio, cisdo)
em que se estabelece quorum e
maiorias reforgadas

representativos do capital; i
b) alteragdo dos estatutos:
_ dos votos representativos |

do capital; ¢} ransformacfo, |
fusio, cisdo e outros: mais de 2/3 ;

doz votos representativos |
do capital. |
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Duragho do mandaro

Participagio nos lucros

don estatwion socialy
Nome, objecto,
domicilio

Aumenito

de capital

Redugio de capital

$6 poderm estahelecer um tipo de Srgho
de administragio de cada vez (Consclho
de Administracio, Administrador Unico
ou dois administradores soliddrios ou
conjuntes). Para alteragdo ¢ necessdrio
modificagio dos estatutos.Podem
cstabelecer virios tipos (Conselho de
Administrtacio, Administrador Gnico ou
dois ou mais administradoves soliditios
ou conjuntos). O Conscthvo s6 pode ter
12 membxos no mixirmo,

5 anos {reclegiveis)

Exige-se o reconhecimento aos
accionistas de um dividende minime de
4%,

Publicidade: nos jormais

Com entradas em  espécie,
compensaglo de créditos ou por
incorporago de reservas. € necessdtio a
miervengio de wm perite 0w auditor.

Obrigatorio se o patriménio ligaido
< 23 do capital social durante mais do
que um exercicio: Boletim oficial + 2
jornais. Existe direito de oposiie dos
credoees em detenminados cisos.

Destituigfio ¢ exclusio de accionistas:
requisitos muito restritos

Fusdo ¢ cisio: requerem-se um relatdrio
de peritos.

A falea de exercicio da actividade nio £
causa de dissohicio.

Em caso de liquidagdo os bens imdveis
vender-s¢-%0 em hasta priblica, excepto
aconky em sentido contrrio de 100% dos

Podem esiabelecer virios tipos
{Consetho de Administragho,
Administeador Unice ou dois ou
mais sdministeadores soliddrios ou
conjuatos). O Conselho sd pode ter
12 membros no méximo.

Indefinido {salvo disposigda
contrdria dos estatutos).

Limite de 10% dos fucros
distribufveis

Niio € necessdria publicidade

Com entradas  em espécie,
compensagio de créditos ou por
incorporacho de reservas; € necesshnia
& intervengdo de um perito ou auditor.

Menos casos: compensagio de pedas ¢ |
devolugan de entradas aos socis. Neste |
caso ndo existe direito de oposicio dos
credores {salvo disposicio cortrina dos
eslztiros).

Destitaiglo ¢ exclusio de #cionistas:
Pequisitos muito restritns dos sdcios:
possibilidade de regular nos estatutos
outras causas diferentes das legais.

Fuso e cisdo. nlo se exige qualquer |
relatério de peritos. !

A falta de exervicio da actividade social
durame wés anos comsecutivos € causi de

dissohgdo.

Em caso de dissolugiio ndo ¢ necessifio
hasta piblica para vender os imdveis.
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As sociedades andnimas s3o a via para empresas de maior dimensdio porgue:

s podem pretender um financiamento diversificado nomcadamente a possibilidade de
aceder ao mercado de capital, de emitir obrigages, de transmitir os titulos
representativos do capital (acgdes);

8 permitem uma elevada mutabilidade da sua estrutura accionista;

& permitem o anonimato dos accionistas a0 contrdrio das sociedades limitadas que se
caracterizam pela pessoatidade.

Em contrapartida, as SA t8Bm a obrigatoriedade de possuir um capital social mais elevado, um
nivel de exigibilidade superior na auditoria das contas ¢ uma estrutura organica mais compiexa,

Fonte: AdaptacBo pelo autor, Didrio Econdmico, p. 10, Sexta-feira, 30 de Tanciro de 2004.

b) - Sector piblico

As empresas deste sector tém estrutura das empresas privadas, mas
cyjo controlo € exercido pelo Estado:

1) empresas piblicas: organizagio industrial ¢ comercial
colocada sob a autoridade ou tutela do Estado que guarda o
poder de gestdo através da nomeagio dos seus dirigentes,
influenciando as vezes as opgdes estratégicas da direcgio; o
Estado representa uma "rede de seguranga” (apoio de
tesouraria, mercado, etc.);

2) empresas semi-piblicas: resultam da cooperagio entre o
sector publico (Estado, colectividades ptiblicas) e o sector
privado; casos de Sociedade de economia mista, Concessio
de servico piblico (suportando os riscos econdmicos), Régies
Interessadas (0 Estado suportando as perdas de exploragio
— por exemplo: empresas de prestagdo de servigos de
transporte publico na cidade de Luanda), etc.

¢} - Sector cooperativo

Também conhecido com o nome de economia social, este sector
que resulta do associativo operario concerne as empresas com finalidade
ndo exclusivamente lucrativa. As sociedades cooperativas sdo
especializadas pela variabilidade do capital social e pelo numero
ilimitado de s6cios mas ndo com menos de dez sécios*2, Os sécios podem
constituir o capital em prestagdes semanais, mensais ou anuais de quotas.
Sublinhamos a diversidade das organiza¢des da economia social - por
exemplo: cooperativas de crédito habitacional, de seguro, de providéncia,



de producio, de consumo, cooperativa agricola, etc. Estas organizagtes
conciliam a utilidade das actividades por elas desenvolvidas com o
beneticio de seus associados e a eficicia econdmica.

2.1.3 — CLASSIFICACAO ECONOMICA

As actividades econdmicas sdo agrupadas em trés sectores,
segundo a "teoria dos trés sectores” formulada pelo economista
australiano C. Clark nos anos quarenta. Contudo, acrescentamos um
quarto, o sector informal, adjectivo utilizado por Keith Hart no inicio da
década setenia.

a) - Sector primério

Agrupa as empresas que realizam as actividades de abastecimento,
tais como a agricultura, a pesca e de extracg¢do, tais como as minas, as
carreiras, hidrocarbonate, etc. - por exemplo: a empresa de produgio de
café,

b) - Sector secunddario

Agrupa as empresas de transformagio das matérias primas, tais
como a industria agro-alimentar, fabrica de calgados, etc. - por exemplo:
empresas de cimento.

¢) - Sector tercidrio

Agrupa as empresas de prestagdo de servigos nos dominio de
ensino, rismo, comércio, banco, assessoria imaterial, etc. - por
exemplo: agéncias de viagem.

d) - Sector informal

Agrupa as actividades ligadas a oportunidades de rendimentos,
complementares, devido a estagnagdo dos saldrios e a inflag@o face aos
limites da solidariedade familiar ¢ ao recurso ao crédito. Também,
segundo a Organizagdo Internacional do Trabalho (OIT), o conceito de
sector informal engloba todas as actividades exercidas 4 margem da
regulamenta¢do*?; por exemplo: na cidade de Luanda, as pequenas
unidades privadas de recauchutagem (geralmente de duas a trés pessoas).
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2.1.4 — CLASSIFICACAO FUNCIONAL

O critério € o tamanho da empresa, expresso pelo efectivo do
pessoal associado ou ndo aos outros critérios tais como, o volume de
negdcios, a disposi¢do dos fundos proprios, o valor anual dos
investimentos, etc.. Retomamos a classificagdo de Henri Fayol retendo
trés categorias: a micro-empresa, a pequena € média empresa industrial
(PME/PMI), ¢ a grande empresa.

a) - Micro-empresa

Limita-se a um individuo que é o dono do capital, sem ou com até
9 trabalhadores. Por exemplo: o arteséo.

b) - Pequena e média empresa

O efectivo retido para uma pequena empresa ¢ de 10 a 49
trabalhadores. O dirigente assume quase todas as funcdes da organizagao,
técnica, financeira, social, etc.; por exemplo: um restaurante. Para uma
média empresa, o efectivo € de 50 a 499 trabalhadores; por exemplo. a
fabrica de loigas de aluminio.

¢) - Grande empresa

O efectivo ¢ superior a 500 trabalhadores; quando superior a 1.000,
trata-se de uma maior empresa; por exemplo: uma refinaria de petréleos.

2.1.5 — CLASSIFICACAO ORGANICA

Classificamos a organizagao segundo a predominancia de cada uma
das suas seis partes fundamentais** (vide figura 2.1). S@o: o topo estratégico
ligado a linha hierdrquica que aumenta de tamanho até ao centro
operacional, constituindo uma tnica cadeia de autoridade formal. A
tecnoestrutura ¢ a logistica enquadram esta estrutura formal de parte e outra.
Quanto a ideologia, ela cobre todo o sistema. A descrigio de cada uma das
partes € a seguinte:

e 0 Topo estratégico: agrupa os gestores de topo tendo uma visao
geral do sistema;
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o a Tecnoestrutura: situada fora da linha hierarquica de autoridade,
representa o staff, conjunto de especialistas técnicos responsdveis
de estandardizagdo desempenhando tarefas administrarivas, tais
como o planeamento e controlo do trabatho dos outros;

e a Logistica: localizada fora da linha hierdrquica de trabalho,
assegura o apoio em diferentes servigos internos dentro da
organizagio;

e a Linha hierdrquica intermédia: conjunto de gestores que
supervisionam ndo apenas 0s operacionais mas também os
outros gestores; faz a ligagao entre o Topo estratégico e o Centro
operacional;

s 0 Centro operacional. situado na base de toda organizac¢io; os
operacionais efectuam o trabalho de produgao dos bens ou de
prestagdo dos servigos;

e aldeologia: inspira e dd existéncia a estrutura; € um conjunto de
crengas ¢ valores (€ a cultura organizacional).

Figura 2.1 — Partes fundameniais da organizo¢do
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Portanto, a predominincia de tal ou tal outra parte fundamental
implica a principal tendéncia & qual a organizagfo estd submetida
(centralizacio, racionalizag¢io, balcanizacdo, profissionalizagdo e
colaborac¢@o) € determina os seis tipos de organizagio®,



Kiamvu Tamo

a) - Organizacio simples

Este tipo de organizagio caracteriza-se pela predominincia dos
gestores do topo. A centralizacdo € uma das caracteristicas das empresas
recém-criadas ou antigas numa situagio de emergéncia. Por exemplo:
numa institui¢do de ensino superior, no fim do processo de designacio do
corpo dirigente, o director geral escolhido toma as coisas em maos para
implementar a sua visdo estratégica.

b) - Organizacio mecanicista

Procurando a estandardizacdo (racionalizagio) dos procedimentos
de trabalho, a tecnoestrutura separada da linha hierdrquica (esta também
muito desenvolvida) predomina. Os especialistas apoiam a hierarquia.
Por exemplo: a sociedade angolana Sonangol com o monopdlio de
produgdo e comercializagdo dos produtos derivados de petréleo.

¢) - Organizag#o profissional

Ha tendéncia para a descentralizagio vertical e horizontal devido &
profissionaliza¢do dos operacionais com o surgimento dos peritos
(estandardizagio do saber e das qualifica¢des). Por exemplo: uma
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universidade com vdrios cursos em diferentes dreas de conhecimento, um
Centro hospitalar com diferentes especializagdes (pediatria, cardiologia,
urologia, oftalmologia, etc.).

d) - Organizaciio divisionalizada

O poder passa para as unidades auténomas estruturadas de maneira
mecanicista, que dirigem os gestores da linha hierirquica. E uma
balcanizagdo. A nivel do topo estratégico da organizagiio, existe um
"quartel-general”. Por exemplo: a empresa Sonangol Holding.

el

A

e) - Organizacio inovadora

A organizagéio conseguiu um tnico sistema de descentralizagio
vertical e horizontal através da colaborag@io dos especialistas das fungdes
de suporte logistico, da linha hierdrquica e do centro operacional. E a
adocracia (ad hoc, para o efeito, a circunstincia). o poder dos
especialistas. Por exemplo: as empresas de alta tecnologia da Silicon
Valley (E.U.).
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f) - Organizacao missiondria

Neste tipo de organizag¢do predomina a ideologia. Todos 0s seus
membros partilham os mesmos valores e crengas. Assim, considera-se
que cada um deles pode decidir e actuar para o bem da organizagdo. Por
exemplo: 0s grupos religiosos, as organizagdes filantrépicas.

\NHN/

N /
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g) - Organizacao politizada

Este tipo de organiza¢do surge quando nig ¢xiste_qualguer
mecanismo de. coordenagdio nem forma de centralizagio_e
descentralizagdo; ¢ o cada um por si. Ali predomina a forga dos conflitos.
Por exemplo: uma empresa, na perspectiva de uma liquidagio judicial em
que cada parte tenta beneficiar o maximo de indemnizagao.
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Estndo de crso 2.3 - Lactiangol

Criada em 1994, a Lactiangol, Lacticinios de Angola SARL, € uma unidade agro- |
industrial de direito angolano e de capitais mistos: 40% do Estado, 40% das empresas
privadas ¢ 20% dos ex-trabalhadores da Central Leiteira, U.E.E. Vocacionada para a
fabricaciio de leite ¢ scus derivados, a Lactiangol dispie para o efeito de linhas com
tecnologia moderna, para a producio de leite pasteurizado ¢ de longa duragio (UHT),
jogurte sdlido ¢ liquido, manteiga ¢ gelados, para além de sumos refrigerantes de
fruta. Dada a naturcza dos produtos laborados, 2 empresa contribui para a satisfagio
das necessidades basicas da populacic em geral, participando igualmente como
parceiro do Governo, em programas de apoio aos diferentes sectores alve de apoio
governamental, nomeadamente pos programas de merenda escolar ¢ de apoio &
criangas carenciadas. Em 2001, a Lactiangol realizou grandes investimentos a fim de
modernizar, redimensionar ¢ adequar as suas instalactes fabris para comresponder a0
mercado consumidor, nomeadamente no dmbiio do programa de merenda escolar que
abrangeu cerca de 171,000 alunos. A drea da distribuicio foi modificada passando de
20.000 litros de leite Uht de média semanail para 200,000 litros. Ultimamente, o
langamento da linha de enchimento da Lactiangol com a capacidade de produzir
75.000 unidades de 20 centilitros de leite vitaminado/hora no imbitc dos programas
de fornecimento de merenda s escolas do ensino bisico oficial, representa uma
aposta na substitui¢ao gradual das importagdes, poupanga de divisas, equilibrio da
balanga de pagamentos e venda do produto entre 20% ¢ 25% mais barato do gue os
importados. Mas favorece também a diminui¢io da dependéncia tecnolégica do pais
para com o exterior, acrescentou o Presidente da Assembleia Geral da Lactiangol.
Contudo, esses programas t8m sido marcados por alguma descontinuidade frato das
dificnldades de execugio do orgamento do Estado. Empregando cerca de 210
trabalhadores, dos guais 145 angolancs efectivos e 555 eventuais, a nova linha de
enchimento, orgada em 2,5 milhdes de dbtares, pode, além do leite, embalar todo tipo
de produtos alimentares liquidos - batidos, natas, concentragdos de sumos e frutas, O
projecto foi viabilizado gragas aos apoios do Banco Nacional de Angola, Ministério
das Finangas e BCI, bem como aos dos Ministérios da Educagdo e da Agricultura e
Desenvolvimento Rural. Finalmente, verifica-se o aumento do consumo destes
predutos pela populagio, que se traduz pelo aumento das importacBes e venda dos
produtos leiteiros caseiros, alguns claborados nas condicoes higiénicas devidesas ou
com data de consumo caducada.

Trabaiho:

Caracterize a Lactiangol, como organizagio, segundo os critérios tebrico, econdmico,
juridico e funcional!

Fonte: Dados recolhidos pelo autor, in Jomal de Angola, 4 de Julho de 2002, p. % ¢ entrevistas,
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2.2 — CARACTERIZACAO DO MEIO ENVOLVENTE

A organiza¢do opera dentro dum contexto de turbuléncias favoraveis
ou desfavordveis chamado meio envolvente ¢ que tem incidéncia sobre a
estrutura da organizagdo e sobre os comportamentos das pessoas. Ora, as
especificidades do meio envolvente sio polivalentes na medida em que este esta
diferenciado. O meio envolvente representa, do ponto de vista da organizacao,
uma fonte de incertezas em termos de oportunidades ou de ameagas.
As oportunidades podem ser criadas e as ameacas antecipadas ou domadas.

Caixa 2.1
Opeortanizme de Rockefelicr

Segundo 2 lenda, o principio do Séoulo XX, com a descoberta dos pogos de pesdico na China, |
o americano Johe Davison Rockefdier (1839-1937), fumdudor da Standurd Ol Company, fez
distribtwiir 3 populacio local candeciro paea cxtiznolar o CODRIMO, portadn & prodecio.

2.2.1 — CARACTERISTICAS DO MEIO ENVOLVENTE

Trata-se de situar o meio envolvente para com a organizagio.
Distingue-se 0 meio envolvente geral do meio envolvente especifico
(vide figura 2.2).

a) - Meio envolvente geral

E um conjunto de varidveis econdmicas, éticas, tecnoldgicas,
demograficas, sociais, politicas, juridicas, culturais e internacionais:

o Varidveis econémicas: por exemplo, taxa de inflagio,

e Varidveis éticas: pot exemplo, valores religiosos e morais;

o Varidveis tecnoldgicas: por exemplo, nivel da automacido das
fabricas, de informatizagio dos servigos;

e Varidveis demogrificas: por exemplo, piramide etiria de uma
populacdo; taxa de natalidade;

e Varidveis sociais: por exemplo, taxa de desemprego; estatuto da
mulher: taxa de alfabetizagdo; indice da populagio das pessoas
portadoras de HIV;

o Vandaveis politicas: por exemplo, condigdes de boa governagao;
processos eleitorats;

» Varidveis juridicas: por exemplo, c6digo de investimento; direito
de propriedade, contrato;

o Varidveis culturais: por exemplo, pausa religiosa de fim de
semana (sexta-feira, sdbado, domingo), pausa de meio-dia
(sesta); ndo revista das mulheres pelos homens nos postos de




Kiamvu Tamo

controlo (alfandegas, aeroporto, etc.. reaccdo da populagio
iraquiana a revista das mulheres pelos soldados americanos);
consciéncia da populagdo sobre os problemas ecoldgicos;
Variaveis geograficas: por exemplo, deserto, clima, etc.;
Varidveis internacionais: por exemplo, fluxos de capitais
estrangeiros, levantamento das barreiras tarifdrias, taxa de
migrag¢io (imigragdo e emigracao).

b) - Meio envolvente imediato

E um conjunto de entidades (stakeholders), individuos ou grupos,
que lidam directamente com a organizacdo cujas relagdes sao especificas.
Por exemplo:

Clientes: consumidores dos produtos e servigos com retagdes de
fidelidade (por exemplo: importadores para com despachante
aduaneiro);

Fornecedores: fontes de abastecimento com relagdes de
regularidade (por exemplo: aprovisionamento em malte, dgua,
agucar para uma cervejaria);

Concorréncia: empresas fornecendo ou produzindo os mesmos
produtos ou servigos ou de substituigdo com relagdes
antagonistas ou de cooperagao acerca da quota parte do mercado
(por exemplo: no sector de transportes publico, em Luanda, as
empresas MACON e TCUL),

Grupos associativos: parceiros (por exemplo, patronato, sindicatos
de trabalhadores, associagio dos consumidores, autoridades locais)
com relagGes informacionais ¢, as vezes, interpessoais fortes.

Figura 2.2 - Imbricacio entre Metos Envolventes

ﬂ'l. e. geral Varidveis Variéveis\
economicas tecnologicas

Varigveis concorréncia
intermacionais

Varidveis variaveis variaveis
politicas demogrificas sociaisj

/" M.eimediato ™

Clientes Gestio
(gestores Brupos vasidveis
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juridicas
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2.2.2 — ESTRATIFICACAO DO MEIO ENVOLVENTE

O caricter complexo do meio envolvente permite diferenciar os
seus estratos. Assim, distinguimos trés niveis do meio envolvente: macro-
ambiente, meso-ambiente ¢ micro-ambiente®;

a) - Macro-ambiente

Agrupa factores de sociedade, nomeadamente culturais, politicos,
regulamentares, geogrificos, etc.:

o Factores culturais: aspectos filoséficos, religiosos, estéticos; por
exemplo, pausa dominical, prética de jejum;

o Factores politicos: por exemplo, decisdes do governo, institui-
¢Oes politicas

¢ Factores regulamentares: por exemplo, leis, decretos;
Factores geogrificos: por exemplo, clima (seca, cheia, sismo,
etc.), relevo (deserto, planalto, etc.);

b) - Meso-ambiente

E o conjunto de bens, servigos, actividades ¢ entidades situadas
entre ¢ macro e o micro-ambiente proporcionando uma concorréncia
directa, indirecta ou potencial; tem como componentes:

¢ Produtos substituiveis fabricados pela empresa e pelos
concorrentes;

o fnputs do processo de produc¢do (matéria prima, bens
intermédios e de equipamento);

o Contexto local (bacia de emprego, distrito industrial,
actividades associativas locais);

¢) - Micro-ambiente

E o conjunto de parceiros directos da organizagdo, nomeadamente
redes de fornecedores de bens e servigos (informaéticos, de protecgédo
fisica, de jardinagem, etc.), bancaria e financeira, comercial
(distributdores), administragio social, grupos associativos (cdmara de
comércio e indistria, sindicatos, eic.) e stakeholder (accionistas, etc.).
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2.2.3 — DIMENSAQO INFRA-LIMINAR DO MEIO ENVOLVENTE

Henrt Savall e Véronique Zardet analisam o meio envolvente a partir
de dois pontos de vista, a superestrutura e a infra-estrutura®’: uma € visivel,
perceptivel, explicita e outra invisivel, oculta, implicita. Sabe-se que cultural
¢ filosoficamente, espiritual ou materialmente, o invisivel corresponde a
algo de dificil sendo de impossivel acesso; por exemplo. o Deus invisivel, o
homem invisivel, o procedimento sintoma-analise clinica.

a) - Superestrutura do meio envolvente

A superestrutura inclut meio envolvente exterao e interno, pogo de
recursos e de competéncias conhecidas da organizagdo: € a vertente
visivel, por exemplo: Os quadros superiores de uma empresa.

b) - Infra-estrutura do meio envolvente

A infra-estrutura abarca os fenémenos ocuitos; ¢ a dimensio
invisivel do meio envolvente. E a parte do meio envolvente dificil a
apreender por causa da permissividade dos fenémenos invisiveis sem
recorrer as técnicas de andlise mais aturadas. Portanto, 0s meios
envolventes externo e interno siio portadores de oportunidades ¢ ameagas
implicitas (infra-estrutura) que exigem uma andlise tanto micro
(fenémenos infinitesimais) como macroscopica (fendmenos complexos
cujas causas 530 multivaridveis); por exemplo: © absentismo.

Figura 2.3 — Fartes visiveis e ocultas na andlise estratégica
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A classificagio de H. A. Simon, do ponto de vista de
racionalidade econdmica, também corrobora este caracter infra-liminar
do meio envolvente, fazendo a separagiio entre o meio envolvente
externo e o meio envolvente interno, nfo nas fronteiras da empresa mas
nos limites fisicos (a pele} do empreendedor-dirigente: por um lado, a
empresa, constituinte tecnolégico e, por outro. o cérebro, falvez
auxiliado por computadores.®

*
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Shohasl Poseer detine cinco ambientes sectoriars especificos de
~rene e dsaensies diferentes??:

seeteres dispersos
Stoobsa cmnresa detém uima quota importante do mercado e nao
o forte influéneia sobre os resultados dos sectores;

~re pequenas © médias empresas com algumas empresas

o cvemplo: coméreio a retatho de cimento, cerveja,

AR RIS U
b - Sectores nascentes

Resultantes das tnovagdes tecnoldgicas ou do aparecimento de
novas pecessidades dos consumidores; por exemplo: cibercaid, lojas de
video club, de cowputadores, lojas de vendas de telefones celulares ¢
LGy de recarga

€} - Sectores » maturidade

Quando b dininuigdo do crescimento que implica a existéncia de
chienles experinrertados que conhecem bem o produto. as suas qualidades
¢ delentos (coloca-se problema de estratégia para ndo os perder. de nivel
du capacidade de produgiio, ete.): por exemplo: venda de carros de
~atnda mio,

d} - Sectores em declinio

O+ sectores conhecem a diminuigdo de ndmero de unidades
sondidas subsequentes a baixa de crescimento, inflagdo dos custos.
wavacio fecpoldgica, ete.: por exemplo, fabricagdo dos aparelhos gira-
B e
LRSIV 4 3

¢}~ Sectores de envergadura internacional
Nuagdo emoque as posigdes estratégicas das empresas estio

dmendas pelas svas posicdes a nivel mundial; por exemplo, Toyota na
redisiea automove], Nestlé na inddstria agro-alimentar,

97
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2.2.5 — ANALISE DO MEIO ENVOLVENTE

H4 pregnincia das varidveis ambientais sobre as actividades de
uma organizagdo. Existem instrumentos que permitem estudar as
potencialidades favordveis ou desfavordveis que os metos envolventes
interno € externo proporcionam.

| Caixa 2.3

Derrame de petréleo em Cabinda

No dia 13 de Junho de 2002, ocorreu no largo da costa maritima
angolana, na provincia de Cabinda, um derrame de petréiec nas |
imediagdes de um oleoduto, linha de transporte de crude dos campos de |
produgio para os reservatorios do terminal de Malongo. Na sequéncia das |
roturas neste oleoduto, observou-se a existéncia de manchas de petréleo
na dgua ¢ na areia com intensidade decrescente no sentido Malembo,
Chinfuca ¢ Zenga ¢ também camadas de dleo de espessura varidvel, até
aproximadamente 0,5 mm, com maior incidéncia na zona compreendida
entre o terminal de Malongo a0 Malembo, para além do envolvimento do
| crude nos artefactos de pesca, ressaltando-se as queixas dos populares de
Landana atingidos por irritages cutineas. No dia 28 de Jurho de 2002, |
na sequéncia de um inquérito dos seus servigos, o Ministério das Pescas ¢
Ambiente de Angola notificou a Chevron a pagar uma multa de 2 mithdes
de ddlares, com conhecimento ao Tribunal Supremo e ao Ministério dos
Petréleos. A multa foi aplicada devido 3 polui¢do das praias € a
interrupgdo das actividades de pesca na zona por derramamentos
frequentes de petréleo. Penitos do sector petrolifero atribuem os detrames |
em Maio e também em Junho ao estado obsoleto da tubagem usada. |
Segundo algumas foutes, a tubagem em questdo tem 40 anos de idade.

Fontes: Comunicado do Governo Provincial de Cabinda, 16 de Junho de 2002 : Comumcado da
Chevron assinado pelo Chefe da equipa de resposta a Incidentes, Sr. Todd Levy: Jornal de Angola,

Sibado, 29 de Junho de 2002, p. 9.

a) - Andlise SWOT

E uma an4lise das contingéncias externas em termos de
oportunidades (oportunities) e ameagas (threats) e capacidades internas
em termos de pontos fortes (strengths) e pontos fracos (weaknesses).
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Figura 2.4 — Pardmeltros da matriz SWOT

©~ | Anslise interna da organizaclo | —

! i
| Pontos fortes (Strengths) Pontos fracos (Weaknesses)
. Relagdo Eficdcia/eficiéncia? Equipamentos obsoletos?
| Finanga sauddvel? Existéncia dos custos
| Aptiddes do pessoal? escondidos (absentismo,
| Adequagio formagio/cargo? acidentes de trabatho, rotagéo
. Sistema de informagio do pessoal, defeitos de
L credivel? qualidade e desvios de
Gestéo satisfatoria do tempo e | produtividade)?
do espago? Gestao participativa?
Existéncia de relagdes Organizagio do trabatho
extra-organizacionais adaptada?
influentes? CondigGes de trabatho -
Quota do mercado? etc. aceitaveis? Etc.
| SWOT
Oportunidades (Opportunities) Amencas (Threats)
Estabilidade politica? Entrada de novos concotrentes?
Economia forte? Aparecimento de novos produtos?
: Boa governagio da coisa Existéncia de produtos de
piiblica? Emergéncia de nova substifuigio?
tecnologia? : Volatilidade da clientela?
Mercado em crescimento? etc. | Perspectiva da recessao?
Alteragio dos mecanismos de
regulagdo?
| Btc.
‘ Anilise externa da organizacio

(meio envolvente)

Fimte - Adaptagio pelo autor de John R. Schermerhorn, Ir.. Maragement, New York, John Wiley &

Sens, 7 edigao, 2002, p. 208.
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As varidveis da matriz SWOT podem ser interpretadas por
oposi¢do em cada nivel, interno (Pontos fortes/Pontos fracos) e externo
(Oportunidades/Ameagas), isto &, as negagdes de um quadrante sdo
afirmagdes para o outro. Portanto, as recomendagées sdo as seguintes:

'S

w
(Maxi) (Mini)
SO wO
O (Maxi/maxi) (Mini/maxi)

(maxi) | A empresa tem trunfos (em recur; Apesar da debilidade (falta de |
$0s materiais, imateriais, recursos), a empresa pode -
competividade dos pregos, etc.) | aproveitar as oportunidades
a serem utilizados para aprovei- | através de estratégias adequa-
tar as oportunidade externas. das ¢ oportunas.

ST WT
T (Maxi/mini} (Mini/mini)

(mini) | A empeesa dispde de trunfos Sob ameagas ¢ a falta de
¢ pode eliminar ou atenuar as recursos, a empresa deve enca-
AMEACAS. rar g possibilidade de abando-

nar ¢ sectof.
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b) - Andlise ESCEPT

E uma andlise do meio envolvente geral, nomeadamente do ponto
de vista das varidveis econ6micas, sociais, culturais, ecoldgicas, potitico-
-legais e tecnoldgicas.

Figura 2.5 — Varidveis da mairiz ESCEPT

Varifveis Varidveis Sacials Varifiveis Culturais
Econdmsicss
PNB Taxa de juro Distribuigdo de rendimento Taxa de Nivel de sensi-
Taxa de inflagio crescimento da populagio Pirfimide bilidade sobre as
Nivel de desemprego etdria Estilo de vida Mobilidade social endemias ¢
Politica de crédito Politica do género Nivel de educaclio pandemias (Vs
Liberdade de Taxz de alfabetizagio Seguranga social HIY, paludismo, eic.)
empreendimento | | fndice de desenvolvimento humano etc, | | Atitude para com o
Abertura do mercado trahalbo (assidvidade
etc. ou propessio ao
farniente) Inflaéncia
J da religido.
Varifvels Varidveis Politico-legaic Varidveis
Ecolégicas Tecnalégicas

Respeito e promogio Estabilidade do governo Nivel de automa-
do  ecossistema Legislag@o comercial tizagio dos sistemas
Sensibilidade aos Leis de proteccio ambiental de produgio Nivel
fendémenos de Sistema fiscal de informatizagio
peluicio a bio- Lei do rabalhvo dos servigos do pais
diversidade i Direito de propriedade Protecgiio de

Respeito de direitos humanos patentes etc.

Liberdade sindical

Existéncia de instituigdes, entidades ¢

actores com influéncia ¢ autoridade

politica (tribunais, imprensa, grnpos

associakivos, etc.)

Respeite da lei fundamental (igualdade,

etc.) efe.

L -

Fonte: Adaptagio pelo autor de John R. Schermerharn, Jr., op. cit., p. 34; Hal G. Rainey, Understanding and
Managing Public Organizarions, San Francisco, Jossey-Bass Inc., 1997, p. 88,

Um dos limites desta grelha de andlise € a dificuldade de recolher a
massa de informacdes necessdrias para a sua elaboragao™,
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Estudo de caso 2.2 - South African Brewerles (SAB

| A SAB, uma empresa de bebidas sulafricana, camped em Africa, § até aqui especialista dos
[ mercados emergentes, tais como China ¢ Eoropa de Leste. Ultimamente, a empresa conseguiu
i adquinr a sociedade americana Miller, filiat de Philip Morns, a giganie do tabaco. Com esta
transacgdo, a empresa sulafricana tornou-se o nimero dois mundial da caneca, atrds da americana
Anheuser-Busch e 4 frente da holandesa Heineken. Em cada minuto, 44.000 pessoas brindam uma
das suas cervejas. A SAR produz dois tergos da cerveja consumida em Africa, A empresa estd
presente na Polénia, Roménia, Hungria, Repidblica checa e Reptiblica eslovaca e Russia. Nesta
parte de Europa ceniral, a vodka jé deixou de reinar. No fim de Novembeo de 2001, a SAB realizou
importantes investimenios em El Salvador ¢ Honduras, na América Central. Mas a operagio com

47%, noma conjuntura em que ¢ Rand, a moeda sulafricana, perdes em doze anos 80% de seu

. Coca-Cola Bottling Luanda, SARL, resuita de um acorde de joint-venture entre a South African
| Breweries International, o Governo Angolano ¢ a Coca-Cola Export Corporation. Possaindo 55 %
[' das acgdes, isto €, a maior parte, a2 SAB gere a actividade da Coca-Cola Bottling Luanda,

| Trabalho:
‘ Proceda & andlise SWOT!

! Fante: Dados recolhides pelo autor in LA f L'Tmelligent. n. 2162 - 17-23 de Junho de 2002, p. 95.

| B— -

Miier tem uma outra dimensio. Na Africa do Sul, a SAB possui uma quota de mercado de cerca |

valor. Desde Fevereiro de 2001, através do sistema de troca de acgbes, a SAB tornou-s¢ aliada do |
Grupo Castel, outra grande no mundo da cerveja, sobretudo na Africa francofona. Note-se quz a |
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| ) .
| Sumdrio do Capitulo 3
\ Funcées da gestio

i 3.1 — Plancamento

i 3.1.1 - Definigéo dos objectivos
3.1.2 - Génese da estratégia
3.1.3 - Tipos de estratégias
3.1.4 - Andlise estratégica

3.1.5 - Decisdes e organizagio

3.2 — Organizacio
3.2.1 - Departamentalizag¢do da organizagio
3.2.2 - Estruturagio da organizagdo e formalizagio dos ‘108
procedimentos de coordenagio R
3.2.3 - Autoridade, Influéncia e Poder
3.2.4 - Transferéncia da autoridade

3.3 — Direcgiio
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3.3.2 - Gestao dos grupos ¢ conflitos

3.4 — Controlo
3.4.1 - Defini¢io das normas
3.4.2 - Sistemas de controlo
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A gestao € um processo que integra numa relagdo de sinergia
quatro fungdes: o planeamento, a organizagdo, a direc¢io e o controlo.
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3.1.6 — Gestio sem fronteiras das organizacoes
a) - Fenémenos e actores da mundtalizagio
Caixa 3.13: Alter-mundializacdo
b) - Modalidades de estratégias globais
Caixa 3.14: Restruturacdes industriais e planos sociais

VS

Estudo de caso 3.1 — O mundo da APPLE (Macintosh)




3.1 — PLANEAMENTO

O planeamento consiste na definicdo dos objectivos a atingir e na
preparagao dos meios indispensdveis para a sua realizagio. Deve-se
definir os objectivos a prosseguir, de maneira meticulosa ¢ clara,
enquadrados no espa¢o ¢ no tempo. De seguida, toma-se a decisdo de
mobilizagdo dos recursos necessarios para a sua implementagao.

Figura 3.1 - Niveis de planeamento

Gestor de top temando decisdes estratégicas, visando

r — o . N
Planeamento | objectivos esratégicos numa perspectiva de 2 a 5 anos
cunewra 1 Gestor intermédio tomando decisdes tacticas, visando
| objectivos corespondentes numa perspectiva de 6 meses a 2
Planeamento | anfw P petspee
intermédio ‘
: | Gestor operacional tomando decisdes operacionais. visando
l Planeamento objectivos correspondentes numa perspectiva duma semana até
5 operacional seis meses.
|F - 0 = /1
: Caixa 3.1 : ;

A missdo: exemplos
UNIVERSIDADE AGOSTINHO NETO (UAN):

Pode-se considerar a Universidade ptiblica a0 mesmo tempo, como espago
dinimico de inovagdes cientificas e tecnoldgicas, ¢ instituigio permitindo a
[ integracio de diferentes clites do pais; noutras palavras, uma Alma Mater e

uma espécie de elevador social. A missio seria de servir de instrumento de
: desenvolvimento e de consolidagio da unidade nacional.

|
|
| EPAL, EP: 'J
|

Tendo em conta o cardcter vital da dgua potdvel do ponto de vista dz satide |
publica ¢ do desenvolvimento humano sustentivel, esta empresa tem como |
missao colocar a disposigio das populagdes de Luanda o precioso liguido. ‘
A missdio apresentada sob forma de slogan seria: "Agua pordvel para todos. ‘

Todos com Agua potdvel”. J
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Os objectivos decorrem da misséo incumbida a organizagio. A
missdo € uma representagio "ideolégica" da razdo de ser duma
determinada organizagdo guiando os seus membros. E a imagem que a
empresa conta transmitir a sociedade sob forma de slogan. A missdo &
depois traduzida em objectivos especificos.

Caixa 3.2
- Desdobraments de uma missdo
Caso UAN Descriciho
Missdo Formagido técnico-cientifica dos quadros ¢

instrumento de integracdo nacional
Por exemplo: "Servir de Alma mater: matriz de inovagdes cientificas
e tecnoldgicas, ¢ elevador social”
Objectivos estratégicos I Objectivos gerais
Por exemplo: "Ensino, Investigagdo e producdo”
Objectivos thcticos | Objectivos a nivel sectorial
Por exemplo: "Criagde de faculdades ¢ laboratdrios de pesquisas”
| Objectivos operacionais I Objectivos a nivel particular {individuo, )
k Por exemplo: "Alocagdo de subsidios de investigagio, Aplicagdo prdtica dos resultados de
pesquisas”

Desdobra-se a missdo em objectivos:

e estratégicos: sao objectivos gerais enunciados em termos
qualitativos ou guantitativos; por exeniplo: volume de negdcios,
quota de mercado geral, nimero de clientes;

e tdcticos: sdo objectivos sectoriais: por exemplo: quota de
mercado de um determinado produto, aumento de cobrangas
pelo Departamento de facturagio;

e operacionais: sio objectivos concretos, precisos, a nivel do
individuo ou do grupo (Sec¢io, Reparti¢iio, Servi¢o); por
exempio: emitir 20 facturas por dia.

3.1.1 — DEFINICAO DOS OBJECTIVOS

Os objectivos traduzem a finalidade de uma organiza¢iio e
representam um ponto de partida para as eventuais acgoes.
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Visdo ¢ Yalores da
SONANGOL (Sociedade sngolana de combustiveis):

Visdo: Valores:
Tomar-se numa Empresa petrolifera  Orientac3o ao cliente;
Integrada e competitiva; '
Engajamento com a comunidade;
Manter-se como catalisadora Desempenho,
do desenvolvimento nacional,

Estar a altura das suas responsa- Valorizaciio dos empregados;
bilidades para com o Estado, os seus
parceiros econdmicos e a sociedade;

Comunicagao efectiva;
Conquistar um lugar de destaque no  Trabalho em equipa;
Mercado africano;
Satide, Seguranca e Ambiente;
Projectar-se no mercado interna-
cional como Entidade de prestigio.
Delegagio e Responsabilidade;
Conduta ética.

Fonte: Ngol, mensério informative da Sonangol Distribuidora, ».° 65, Agosto de 2002

a) - Natureza

Os objectivos sdo metas quantitativas (quantidade a produzir) e
qualitativas (por exemplo: zero defeito de fabrico para os produios
finais) que o gestor procura atingir em diferentes niveis da organizagio.
Portanto, os objectivos:

indicam o que se conta realizar;

facilitam a coordenacdo das actividades de diferentes grupos ou

individuos;

representam uma importante tonte de motivagio;

fornecem referéneias que permitem a avaliagio do rendimento;
o reduzem a amplitude ¢ o nimero de conflitos na organizacio.

kL
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Caixa 3.4

SUN TZU:
"Quem estiver confuso quanto aos seus propdésitos, ndo poderd |
ripostar ao inimigo".

CARLOS GHOSN BICHARA, PDG DE NISSAN:

"Muitas vezes falhdmos na reahzagao de um objfectivo porgue ele é
mal conhecido ou mal compreendido. (...} Na tomada de decisdo,
primeiro, conta a celeridade, em seguida, a exceléncia na execugdo”.

Fontes: Sun Tzu, A Arte da Guerra, Mem Martins, Publicagbes Europa-América, 2000, p. 64,
L'Expansion / Echanger / Juoho 2002 / Nimero 664, «Ghosn, ['impatient -, pp. 124-129.

N
Objectivo - Engajamento l|
|
|
|
|
[
i
|
|
|
|
|
N

b) - Qualidades

Os objectivos sio:

e escritos: reproduzidos num documento;

e quantificados: expressos em termos NUMETicos;

e qualitativos: enunciados em termos de melhoramento de
produtos ou servigos prestados;

hierarquizados: representados segundo a ordem de prioridades:
consistentes: compativeis entre si;

mensurdveis: traduzidos em unidades de medida;
calendarizados: programados de acordos com 0s prazos
especificados;

atingiveis: que a sua realizacdo seja possivel;

incentivos: levando a organizagio, o grupo ¢ o individuo a
engajar uma acgao.

Também, os objectivos sdo:

e genéricos, quando representam metas a nivel da organizagio;
e especificos, quando indicam as metas por unidades
departamentais. S3o objectivos de grupos ou individuais.

Geralmente, vérias etapas caracterizam o processo de planeamento,
nomeadamente a definigio da nissdo. a analise do meio ambiente geral, a
anélise dos elementos internos, a formulagio dos objectivos, a elaboragio
¢ a implementagio das estratégias.
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3.1.2 — GENESE DA ESTRATEGIA

A estratégia € uim quadro que integra o pensamento, 0 (empo, © espago e
a accdo. O pensamento estratégico permite formatar os objectivos com vista 4
sua tmplementacio e decide sobre 0s meios apropriados a serem utilizados em
momento oportuno, tendo em conta as contingéncias do contexto.

a) - Na arte da guerra

A estratégia, no inicio, no¢io reservada muito tempo ao dominio militar
(Sun Tzu, 500 anos a. ¢., Maguiavel, Século X VI, Clausewitz, Século XVIII),
hoje em dia conceito "polissémico”, utilizado na economia e na gestio,
significa a projecgdo de uma situagdo esperada com vista a um fim com a
utilizagfio dos meios. O fim nunca justifica o meio. Mesmo Maquiavel
considera que o gestor (aqui militar) tem sempre uma escolha a fazer e deve
preferir a alternativa que nfio depende da sorte mas sim das suas capacidades®':
“Vale melhor triunfar o seu inimigo pela fome do que pelo ferro porque muitas
vezes o sucesso das armas depende mais da fortuna do que da coragem”.

A estratégia € vital para a conducdo das organizacdes tal como a
bissola para a navegacio. Segundo Clausewitz™?, a estratégia consiste em
“fornecer um alvo a toda a acgdo militar, que terd de estar de acordo com o
objectivo da guerra; por outras palavras, a estratégia forma o plano da
guerra; e, nesse sentido, liga a série de actos que devem conduzir & decisdo
final, {..)" Ele considera que a estratégia serve para ganbar o fim da guerra.

b) - Na gestio das organizacoes

No dominio da gestdo, a estratégia pode ser considerada segundo

duas abordagens:

e do ponto de vista do tempo: € uma planificagio, um meio (H.
Fayol e Business School de Harvard) orientada para as escothas a
longo prazo para atingir um fim (tempo), ou

e do ponio de vista do espago: é uma tomada em conta dos
condicionalismos do meio envolvente (Igor Ansoff e Michael
Porter de Harvard).

Segundo 1. Ansoff’?, a estratégia é um dos conjuntos de critérios de
qualidade, chamados orientagdes, e de quantidade, chamados objectivos de
decisdo que guiam o comportamento de uma organizacio. O gque é
estratégia a um escaldo superior de direcgdo torna-se objectivo a um
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escaldo inferjor. Portyimio, a estratégia, sistema concentual relative 3
orientacdes e objetivos. orlenta de maneira coerente ¢ cresciment » e e
organizagdo complexa nroporcionando os meios.

Todavia, scova menos realista considerar gue antes de todo g
deve-se definir a estratépn, Noutras palavras, achamos gue soaciondizagan,
tsto €, a constitigio " ideal” duma estridgia elabora-se, e relagne aveis
assim u estratégan pode ser anterior, fruto de uma intengio (o Fbcrwtag,
concomirante (oaeooonte Tconsequente’) e posterion o

Bl
“swbsequente™y Oy ot esteate gia & om constrnde dilionon e
PURSINCHLIO G r L e e lo e g e eeugiio

A classilicagan do estategi do HL Mintzberg expelhi saclhor o Loged
contrastante das eatrig

st da estratégia deliberada ou e priog o cstiacals
Cmergente ou ¢ pesievion, passendo por diversas varsnies™ '

by Estraiégiu pleneada: o orgdo central define i estratdein constitucls
poOr e Gen precisas, articuladas umas as ouls ¢ consigrin
nos plan = rmaissami estratégia altamense deliber adza

Fstrutcgia empreendedora: um lider inciuma o cutenscery o o
projectacd ds vrranizaciio através de aceles eventialie ste apepladas
Estrendgio aedegivas a estratégia € umn visns ooliotiva gug

~J

3

o

decorre Jdas erencas ¢ valores partilhadas boown pesting
conservadora resultante da socializagin dos memives da
OTZANIZAUY:

J

Fstratéciv conalizada: ¢ uma espécio de estridene hibridy
cngiobande intengdes previamente expressas, delthoradas,
intengies amrgentes ¢ outras gue Siao o nwecie cminho enig o
expressido € o cmereenciiy o dirigente detine ¢ guadro de ocgoes
onde 0y cutras actores vilo operar em fungiee de meio envelvente,
Estratépn comtrolada: o intengao estratégicn limita-se 4o controlo
peli dircegac geral dos procedimentos dis operagoes dentre das
[ CRCRONS FOMIZN INIciativas:
0} Estrateia ndo coneetada: existem "ilhas™ ne scio s orgnntsagio

5

p—y

que agem seeendo logicas especiticas, as veres contruditocas em

relaciio d v zeelo operatoria da direeco genl:

T) Estrareses orwenvnads a estratégia suree winees dos gjtistes
mutuos:

&Y Lstrcudesc ireoostar a direegdo geral reage ao grado dos eventos do
meto enyvaelvonte: o estratégia ¢ reacliva, isto ¢ totalmente
emergent: .
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Portanto, a tipologia da Mintzberg implicitamente expressa, do ponto
de vista do actor (autor da estratégia), num exwemo {estratégia plancada ou
deliberada}, o dominio dos constrangimentos do meio envolvente porque a
direccao geral pode projectar a organizagio e noutro (estratégia imposta ou
emergente), 0 seu descontrolo ou ignoréncia dos elementos contingenciais.
Figura 3.2 ~ Surgimento da estratégia

Projeccdo no meio envolvente

(O sonho)
Organizaco
— virtual

Internalizagdo do meio envolvente

Od d
( = or) @
real

Histdria do sonho ¢ do despertador

Estratégia
deliberada

Esiratégia
amergente

Caixa 3.5

NAACE, National Association for the Advancenent of Calored People (Associachio
Nacional pars a emancipacio das pessoss de cor nes Eatados Unidos):

O reverendo Martin Luther King Jr, prémic Nobel da Paz ém 1964, no fim da
marcha sobre Washington organizada pelas associagles afro-americanas de lute
para os direitos cfvicos, em 1963, numa passagem improvisada de sen discurso,
declaron: "I Have a dream that one day this nation will rise up and live out the true
meaning of its creed: We hold these truths to be self-evident, that ali men are
created equal™. O sonho dele ers o surgimento de uma nago de igualdade entre
as pessoas indiferentemente da raca e da religido.

IBM (International Business Machines):

Na década setenta, o Big Blue, ndmero um mundial incontestével do mercado
informético, em equipamentos (hardware} e sistemas operativos (Operating
System) ndo viu chegar a era do computador pessoal. O sucesso do

microcomputador Macintosh foi um despertador. A TBM tinha de se adaptar,
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3.1.3 — TIPOS DE ESTRATEGIAS

Consideramos dois tipos de estratégias, globais, isto €, a nivel do
conjunto da organiza¢fo (corporate strategy) e competitivas genéricas, isto
¢, a nivel da drea de negocios (business strategy)*®.

a) - Estratégias globais

Trata-se de delimitagio do dominio (foco particular) ou dominios de
actividades (vérios focos) em que a empresa quer operar ¢ de que maneira
conta fazé-lo no quadro de uma estratégia do tipo global {0 esquema dos sete
"S" da sociedade McKinsey indicando alguns destes dominios)*’:

1) Estratégia de crescimento visando o aumento das quotas de
mercado detidas pela empresa:

u Num foco particular:

« pela concentraciio: focalizagdo dos esfor¢os sobre grupos
de clientes, um produto ou tipos de produtos homogéneos,
zonas geogrificas, abandonadas ou negligenciadas por
concorrentes, para as quais a empresa pensa dispor de
melhores trunfos; por exemplo: Exploragdo petrolifera
pela Total Fina-Elf na zona Africa Central;

¢ pela integraciio horizontal: alargamento pela empresa da
quota do mercado a fim de aumentar o seu peder negocial
face aos clientes e fornecedores; a joini-venture (empresa
conjunta de direito criada ou apenas uma associagdo de
facto) € um caso particular deste tipo de estratégia;

s Virios focos:

« pela diversifica¢do: entrada com novos produtos ou nos
novos mercados pode levar a uma complexidade de
mecanismos de funcionamento dificil de gerir
(conglomerado ou holding) mas também a aquisi¢do de
novas competéncias para melhor competir; horizontal
quando visa o alargamento da gama de produtos
guardando os mesmos clientes (por exemplo: Nescafé,
classico, expresso, descafeinado, etc., Cuca-BGI, com a
cerveja Cuca em lata e cerveja Castel Beer fabricada e
enlatada em Luanda) e vertical quando visa a extensao de
seus mercados (por exemplo: Coca-Cola com a expansio
geogréfica na Africa austral);
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o pela integraciio vertical: que consiste em controlar as
etapas de transformacgdo numa fileira de produgdo: do
aprovisionamento da matéria prima (a montante,
mercados de seus fornecedores) i distribui¢fio do produto
final (a jusante, mercados de seus clientes); por exemplo:
caso da empresa produtora de pneus, sabdo ou dleo
alimentar, a jusante, e mantém plantagbes de borracha
"hévea", palmeira ou girassol, a montante; caso do
fabricante de microcomputadores, a jusante, e produtora
de microprocessadores, a montante,

PR

| Caixa 3.6

Diversificagdo da oferta de refrigerantes em Luanda j

CUCA-BGI alargou a gama de refrigerantes com Youki, grenadine,
anands, cola, pina; mais horizontal;

! COCA-COLA procedeu da mesma maneira com Coke, Fania, Seven-
| #up, Anands; tanto horizontal como vertical com novos canais de
‘ distribuigiio (grossistas, semi-grossistas, retathistas e ambulantes).

I

2) Estratégia de estabilidade visando a manutengio das posigdes
ocupadas em termos de produtos, mercado ou método de
trabalho, geralmentie quando a empresa se sente bem posicionada.

3} Estratégia de retrac¢do consistindo em reviravolta
(turnaround), alicnagao dos negdéceios ou actividades menos
rentdveis, ou fontes de prejuizos liquidando, desinvestindo ou
reduzindo a dimensio das actividades. Muitas vezes, a
conjuntura justifica a adop¢do desta estratégia cuja consequéncia
¢é geralmente a implementagiio dos penosos planos soctais.

4y Estratégias de cooperaciio levando duas empresas a trabalhar
juatas no quadro de um acordo (licenga, alianga, joint venture) em
determinados dominios; por exempio, a alianga Renault e Nissan,
a primeira trazendo as suas competéncias em veiculos industriais
¢ a segunda em carros 4 x 4; ou Taag e TAP, Taag e Air France.

5) Estrarégias combinadas consistindo na aplicagio de vdrias
estratégias simultinea ou alternativamente.

"y
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SR Estratigia de crescimento de ENDIAMA — E.P.
Crisda em 1981 lwdﬁ como objecto social "a prospecciio, pesquisa, reconhe-
cimento, exploraciio ¢ transformaco de diamantes ¢ a comercializagio de diamaates
20 mercado istermacional”, sté 1987, 3 ENDIAMA EP. apenas exerceu funghes de
fiscalizacho junto da DIAMANG, Companhia de Diamantes de Angola, fundada em
1917, Com 2 dissolucio da DIAMANG, em 1988, a ENDIAMA definiu ¢ comegou a
implementar uma estratégia de coustituigho de uma Sociedade Gestora de
W financeiras (Holding), segundo os seguintes eixos:
" Relmqmﬁodammﬂfcn quer através da celebracio de
o acordos de prestagio de servxqos, quer através de outras formas
_ _Emnqiok mamemmm
- Apoio & negomgiocwmmm&s internacionais;
. Diversificaclio dos operadores mineifos;
Alargamento das actividades da ENDIAMA 2 outros sectores da
. -mmﬁﬁmummmm&
. - dmow how e de capitais;
.~ - » ‘Rentabilizagio das estrutaras ¢ unidades suténomas da ENDIAMA,
- corcedendo-Thes caracterfsticas empresarisis, transformando-as de
- Centros de Custos em Centros de Resultados;
. Cnmﬂmgiode empresas Mistas,

mmmmmawmm

» Contrato de prestagio de servicos com a empresa brasileira Odebrecht
© Minig Services Inc., com ITM;
Associagiio em participagio com De BEERS, com IDAS RESSGURCES;
Cosstitaiclio da Sociedade mineira de CATOCA pars expioragio do dnico
kimberlite em funcionamento;

Constituicho da seciedade de comercializagio de dismantes, SODIAM, Sa;
Criagio da Endiama Prospeccio & Produgdo;

- Instituiglo da Endisma Logistica integrada ¢ Trading, Sarl;
Alargamento das actividades nos domfnios nomeadamente dos transpottes
com com & TAAG (Angola Air Charter, Sociedade de Aviagdo Ligeira -
SAL), do comércio geral (ENDITRADE), do imobilidrio e construgio
~ ivil com o BCL, Sonsngol, ENSA ¢ Funadagio Mussalala (SADI)

s Etc. .

. i' .fv' o .

. .:..

Fomses: Vamco Feersira Pine de 54, A Lunds ... On Diamantes ... A Ewdiama ..., Lusada, Exdisca, 1996, 95 p; Rovista
informativa da Endiama EHojo, Iiho-Agosto de 2004.
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b) - Estratégias competitivas genéricas

Trata-se de estratégias consideradas como resultantes de um
processo incremental partindo de diversos diagndsticos relativos ao meio
envolvente (andlise das cinco forgas da concorréncia, andlise das
actividades, etc.). Porter identifica trés tipos de estratégias competitivas
genéricas (de base ou estratégias interindiistrias) adaptadas as cinco
forcas da concorréncia’®.

Figura 3.3 - Mairiz das estratégias competitivas genéricas

Fonte da vantagem competitiva

Reducio dos Custos Diferenciagio
competitive AR
3 .3
Enfoeuts sobivaci Enfoenth wloache -
Estreito o onglo ne diferonciagie

Fonte: Michael E. Porter, Vantagem competitiva, Rio de Janeico, Editora Campys, [4. edigae, 1939, p. 10,

A empresa faz a escolha sobre o tipo de vantagem competitiva e
sobre o escopo (alvo) dentro do qual ird alcangd-la em comparagio com
seus concorrenies. Por exemplo, uma empresa quer atingir um
desempenho acima de média a longo prazo. Existem dois tipos basicos:

1) lideranca no custo: dominagao de um sector inteiro pelos custos
(volume) oferecendo precos equivalentes ou mais baixos do que
0s seus concorrentes gragas aos custos de produgido, de
aprovisionamento, distribui¢do, etc.; note que a lideranga de
custo em si $6 ndo € sustentdvel, geralmente, € uma empresa de
grande porte actuando quase como a lider; por exemplo:
esferografica Bic (ball pen), maquina de barbear descartavel
Gillerte;




s
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Caixa 3.7
Para "matar" os custos (Cost Killing)

o Efeito de aprendizagem: baixa dos custos unitdrios obtida por
acumulacdo das préticas ¢ das competéncias. O efeito de aprendizagem
conhece um degrau a partir do qual os custos ndo baixam mais.

o Efeito de experiéncia: o custo unitdrio total de um produto decresce de
uma percentagem constante, entre 10 ¢ 30% (em fungio dos sectores)
cada vez que a produgdo acumulada deste produto duplica (lei
formalizada em 1968 pelo Gabinete de Consultoria americana Boston |
Consulting Group, BCG). Este efeito resulta do dominio da economia de |
escala. Mas, as fransferéncias de experiéncia sio inversamente
proporcionais & importincia da vantagem competitiva, isto €, mais o
know how ¢ & tecnologia estdo difundidos dentro de um sector menos a
vantagemn competitiva € importante,

o Economia de escala: diminuigio dos custos fixos unitdrios por degraus
de aumento da produgio. i

e Inovagdo tecnoldgica: pela concentragio dos efeitos de pesquisas sobre
um dominio particular de competéncia; cuja consequéncia € a
produtividade técnica.

A substituigio capitalftrabalho conduz 3 adopgio pelos gestores da
politica de flexibilidade no que diz respeito a gestdo de recursos |
hymanos que se materializa com o despedimento do pessoal.

» Estandardizagdo: homogeneizagio do produto "estancando” as fontes
de diferenciagio.

o Custo oculto: custo gerado pela existéncia de disfuncionamentos muitas
vezes ignorados pelos sistemas de informagdes classicos. :
O seu aniquilamento participa no aumento da performance da :
organizagdo (conceito de andlise socio-econdmica desenvolvido e
implementado, desde 1973, por Henri Savall e ISEOR.)®.

o Custo de agéncia: custos resultantes das despesas de vigildncia e de
incitagdo, dos custos de obrigagZio e da perda residual. Portanto, as boas
relagdes de trabalho entre a chefia e o enquadramento médio, por
exemplo, gracas a uma gestdo estratégica, podem reduzi-lo (caso da
gestdo socio-economica)®.

o Custos de transac¢do: custos resultantes das operagdes de procura de
informagdo, elaboragiio dos contratos, respeito dos direitos de |
propriedade. Segundo Ronald Coase®!, existem custos de organizagdo
devido ao tamanho da empresa: a nivel individual, o recorrer as outras
gera custos de transacgGes mas também ao aumentar o tamanho a fim de
realizar estas operacdes, estas tomam-se onerosas.
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2) Diferenciagdo dos produtos e servigos geralmente de alto de

gama: a empresa procura ter uma vantagem competitiva num
sector inteiro gragas a qualidade, singularidade, prestigio (relégio
Cartier, viatura Mercedes-Benz) e marketing (imagem de um
estrela de cinema, televisdo, desporto, misica, etc.), inovagao
tecnolégica, servigo pds-venda, etc. Uma diferenciagio excessiva
pode tornar-se penalizante se nfo corresponde as necessidades
dos compradores tendo em conta a superioridade dos pregos; por
exemplo: a diferenciagio dos artigos de desporto da marca Air
Jordan (imagem do basquetebolista Michael Jordan).

Michae! Porter considera como um terceiro tipo o enfoque:

3) enfoque: a empresa procura uma vantagem competitiva dentro de v

segmento estreito, por especializagio no custo ou por especializagio

na diferenciagio de grau mais elevado sector particular; o enfocador

tenta optimizar a sua estratégia num sector particular:

» por especializa¢io no custo: a empresa busca uma vantagem
de custo no seu segmento-alvo (grupo de clientes, drea
geogréfica, etc.); por exemplo: os modelos de viatura de luxo
Mercedes-Benz, Audi ¢ BMW,

o por especializacdo na diferencia¢do: a empresa procura uma
vantagem de diferenciacio, atendendo as necessidades
especiais, diferenciadas dos compradores; também, por causa
do subaproveitamento por outros concorrentes; por exemplo:
os medelos de viatura de luxo Toyota, Nissan ¢ Honda contra
Mercedes-Benz, Audi e BMW,

Figura 3.4 - Tipos de estratégias

‘; Estratéxias globais Estratégins competitivas genéricas
| De crescimento Lideranca custe
Fococpam’cutar I)Eel'tncnlqml”"Elo
oncentracio Diversificacio  Especializagio no
Integracio Vertical (2 montante, custo
a jusante) w bl
Virios focos di
Diversificacio  Horizontal
Integracio gemcai tal
lorizon!
De estabilidade
De retragio
Reviravolta
Redugdo dos custos
Desinvestimento
Liquidagdo
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Eis os riscos das estratégias genéricas:

[ Lideranca no custo __ Diferenciaggo | Enfoque

Nio ¢ sustentada Nio € sustentada Ha imitagio

Imitagiio pelos concowrentes . Imitaglo pelos concorrentes ; Perda de atratividade em
termos estruturais pelo
! segmento-alvo }

Desgaste das outras bases | Diminuigio das bases do porto | Estrutura
de vista dos compradores

i Perde a proximidade na | Perde a proximidade no custo | Demanda
diferenciagio

Redugdo ainda maior do | Avmento ainda maior da | Dominagéo do segmento
custo dos enfocadores diferenciagdo em segmentos | pelos concorremies com
dos enfocadores ( alvas amplos

¢ Diminuigdo de diferengas
‘ para com outros segmentos

Aumento das vantagens de
‘ uma linha ampla

Subsegmentagdo da Indus-
" tria pelos novos enfocadares

[A—

Fonte: Adaptagio pelo awor de Michael E. Porter. Vantagem Competitiva, Rio de Janeiro. Campus. 1989, p. 18,

3.1.4 — ANALISE ESTRATEGICA

Trata-se de escolhas estratégicas das empresas diversificadas, isto
€, que tém virias actividades. Para cada um de trés modelos de analise de
portfolio (carteira de actividades), BCG, Arthur D. Little ¢ McKinsey,
retemos dois critérios, a atractividade do sector de actividade e os pontos
fortes da empresa para prescrever uma conduta a adoptar, entre crescer,
manter ¢ abandonar. Estes métodos matriciais aqui apresentados baseiam-
se em duas hipéteses:

o O fluxo de tesouraria, cash flow (FT) gerado por uma unidade
estratégica de negdcios € directamente fun¢do da sua quota de
mercado relativa (QM): FT=f (QMR);

e A necessidade de investimento (NI) numa unidade estratégica de
negécios € directamente fun¢do da taxa de crescimento do
mercado (TC): NI =f (TCM).
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a) - Matriz BCG (Boston Consulting Group)

A matriz € aplicdvel no caso duma organizagdo diversificada, isto
€, possuindo divisbes auténomas que podem competir em diferentes
indistrias ou negocios. Baseada nos efeitos de experiéncia, a matriz BCG
tem duas dimensdes escolhidas, a faxa de crescimento previsional do
negocio (contingéncias ambientais) e a quota relativa da empresa em
cada negécio (posicdo competitiva ou capacidades da organizagdo nesse
meio envolvente), distinguindo quatro tipos de actividades; a organizacido
sendo considerada como um investigador pelos fluxos liquidos de
tesouraria (cash flow) de cada negécio:

Figura 3.5 - Implicagdes estratégicas e fluxos financeiros

Forte Estrelos Dilemas B 1
Taxa de crescimento elevada ;| Taxa de crescimento elevada
T Quota do mercada clevads | Quota do mereado redurida |
[
Liguidez Consumida elevada | Liguidez Consumida elevada
Liguider Extraida elevada Liguidez Extraida fraca
LE - LC b equiltbrio LE - LC =¥ equilibrio
J_4:0:1(011:!‘ a posiciie? investlr ou shasdouar
Taxa de ]
crescimerto $ Vacas leiteiras X pesos merios.
da actividade | TR de cescimento reduzida | Taxa de cescimento reduzida
Quota do mercado elevada Quota do mercado tlevads
| Liguidez Consumida fraca Ligquidez Consumida fraca
Liguidez Extratda elevada Liquidez Extratda elevada
LEC-LC “» excedente LEC-LC *# excedente
Fraca Rentabilizar shandonar progressivaments
L ]
Forte Quota relativa do mercado Fraca

Fonte: Adaptacio pelo autor das matrizes in José Allouche, Gératdine Schmidt, Les outils

de la décision stratégigue. T. |- Avant 1980, Paris, La Découverte 1995, pp. 54 ¢ 56.

Os eixos representam:

e ¥: a taxa de crescimento da actividade calculada em principio
pelo acréscimo do mercado em volume ou em valor. Este indice
funda-se sobre a teoria do ciclo de vida do produto; do ponto
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vista dos fluxos financeiros, o eixo representa a necessidade em
liquidez; retem-se a separagao de 10 % correspondendo a um
prazo de 5 a 7 anos a fim de duplicar a expenéncia;

e X: a quota relativa do mercado (posi¢cdo competitiva) calculada
em principio pelo racio das vendas em volume de uma
actividade em relagao as vendas do concorrente lider; € um de
Factores Chave de Sucesso, FCS; do ponto de vista dos fluxos
financeiros, a posi¢io competitiva determina o nivel relativo da
geracio de liquidez; considera-se como quota do mercado a do
concorrente mais importante.

Geralmente, como espelha a figura abaixo (figura 3.6), cada circulo

que aparece nos quadrantes representa urma divisdo ou unidade de

. negéeio da organizagdo. O tamanho do cfrculo corresponde & proporgao

de rendimentos (volume de negdécios) que esta divisdo gera, ¢ a fatia
cinzenta, dentro do circulo, a proporg¢io dos lucros que a mesma gera.

Figura 3.6 - Exemplo de uma matriz BCG

3
usd
LY
[ -

\"l_ll -

Taxa de
Crescimento
das vendas

i

4. TR
%
Fraca - =
-~
.
Forte Quota relativa do mercado Fraca

Fonte: Fred R. David, Strategic Mamagement, Upper Saddle River, Prentice Hall, 1997, p. 189,

Divisio | Rendimentos | % Luervs % r % | % {
em$ | Rendimentos | em$ | Lucros : Quotado |  Taxade '
mercado | crescimento

| 60.000 37 000 T 30 7 8 413 T

2 40000 2 5.000 20 490 I 40

3 [ 40000 % 2.000 3 0 [

4 000 | i2 3000 | 3l 0 20

5 ]L 5,000 3 0 [ 2 5 -10

| Toml | 165000 | 100 25000 | 100 |

Note-se o caricter redutor da realidade empresarial pela matriz
baseada nas dimensdes, Taxa de crescimento/Quota do mercado porque
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considera apenas um tipo de sector e um tipo de vantagem competitiva
(guota do mercado como factor de sucesso). Comprovou-se que os
factores tais como a intensidade capitalistica ou a qualidade tém mais
incidéncia que a quota de mercado para explicar a rentabilidade, tanto
como o peso relativo do efeito de experiéncia sobre a rentabilidade®.
Assim, a BCG acrescentou mais tarde, a estas duas outras dimensdes:
¢ © tamanho da vantagem concorrencial: desvio entre o lider do
mercado ¢ o concorrente marginal, em termos quantitativos
(custos) e/ou qualitativos (imagem, qualidade);
¢ 0 nimero de meios para se obter esta vantagem concorrencial:
fontes de diferenciagdo.

A nova matriz expressa a natureza evolutiva do meio envolvente e
representa por cada quadrante uma categoria. S0 quairo categorias:
Volume. Especializacdo, Fragmentado e Impasse.

Figura 3.7 - Tipos de ambiente competitivo ¢ orientacdes estratégicas

Mittiplas | Fortes Fracas |  Fraca

e Transferéncias de experiéncia |
A Fragmeniado Especializacio !
+ Entrada e safdas frequentes dele  Remabilidade mwito forte das empresas

PeqUENOS coDCoTrenics o Grandes possibilidades de diferenciagio

+  FEconomia de escala quase inexisiente {pelo prego, quslidade, vecnologia,
j+  Fovorivel para s pequenes empresas magesn, etc.)

. |  Falta de rentabilidade para os seguidores

Marimizar o vaniagem sobre custos
Transformar a actividade em actividade | especificos dominando em volwme o foco
de volume, de especializacdo ou isold-la
¢ geri-la como wna PME

Estandari-
Fontes acdo
de . SN
Diferen- |»  Rentabilidade fraca para todos os|e  Economia de escaln é a regra
ciacdo CORCOTFERLES »  Fraco pfimero de concorrentes
»  Sem reduglo de produgiio, todos osle  Visbilidade dot seguidoses spenas em
concorrentes perdem dinheiro conjunture aftz
» O3 mais modernos sio os maisje Relagdo estreita eatre quora de
| endividados, o3 mais obzoletos os mais mercado & remabilidade
; solidos financeiramente
Crescer mais rapidamente que 03 sexs
Defender o seu mercado, a sua concorrentes a fim de melhorar a paxigio
tecnologia e procurar os CusIos muais {baixa dos custos)
fracos Y
Limitadas Forte

Tamanho da vantagem compelitiva ———————

Fraco . Farte

Fonres: Adaptagio pelo autor das matrizes i José Allouche. Géraldine Schiidt, Les ourils de la décision
strarégigue. T 1- Avant [980. Panis, La Découverte, 1995, p.110.; Amoldo C. Hax e Nicolas §. Muyjluf,
"Le planning straiégique aprés le BCG", in Harvard-)' Expapsion/Primemps 1984, pp, 53-66
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b) - Matriz A. D. Little

As duas coordenadas da matriz sdo: em abcissa, o cicle de vida
dos produtos, mais abrangente porque com as quatro fases, da esquerda
para direita, inicio, crescimento, maturidade e declinio, integrando critérios
diversos, tais como a taxa de crescimento, a tecnologia, a clientela, a gama
de produtos, as barreiras, etc., € em ordenada, as posigdes competitivas no
segmento em relagdo aos concorrentes, de cima para baixo, dominante
{empresa dispondo trunfos superiores aos seus concorrentes), forte,
favordvel, pode ser defendida ¢ marginal (empresa estando contra-
performante numa perspectiva a longo prazo). Note-se que na realidade
deve-se evitar que todos 0s produtos se situemn nas mesmas fases:

Figura 3.8 - Matrizde A D. Linile

Ciclo de vida
Inicio Crescimente  Mamridade Declinio

1 2 3 4 )
5 3 I}

’ e 1 12 |

Interpretacio das posi¢des competitivas:

o Quadrantes 8, 11, 12, 14 e 15: desenvolvimento (taxa de
crescimento, quota do mercado, volume de negocio);
Quadrantes 16, 17, 18 e 19: reviravolta;

Quadrante 20; abandono;
Quadrantes 1, 2, 3, 4, 5,6, 7,9, 10 e 13: desenvolvimento
selectivo ou reorientacio.
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¢) - Matriz da GE/McKinsey

O método multicritério desenvolvido por McKinsey para a General
Electric € mais completo e flexivel®®; os critérios sendo especificos 2 cada
empresa. O parimetro de atractividade define o valor da actividade a partir dos
critérios, tais como a taxa de crescimento previsional, o tamanho do mercado, a
intensidade da concorréncia, etc. O pardmetro de forga competitiva define a
posigio concorrencial a partir dos critérios, tais como a parte do mercado
relativa, o custo de produgao, as competéncias de abastecimento, etc.:

Figura 3.10 - Matriz da GE/McKinsey

Forga competitiva ou posigao concorrencial (trunfos)

Elevada Moderada Fruca
Elevada 1 2 3
i
Atractividade 4 5 6
do segmento estrat.
Moderada
7 8 9
Fraca i !
| B

Interpretacdo das posigdes estratégicas:

e Zonas1,2ed: ganha-se:

e Zonas 3 (situacio dilémica), 5 {mantém-se?), e 7 (mantém-se): actividades
relativamente inferessantes;

e Zonas 6, 8 e 9: perde-se.

d) - Modelo de cinco forcas e cadeia de valor

A anilise do meio envolvente competitivo, tal como a define
Michael Porter®, articula-se em dois njveis: do sector (indistria) e da
empresa. A nivel geral, ele identifica cinco forgas que comandam a
concorréncia no seio de um sector ¢ determinam a competitividade, isto
€, a rentabilidade da inddstria, A compreensao aprofundada destes
factores competitivos permite detectar os pontos fortes ou criticos a fim
de se defender ou actuar sobre cles; isto &, a formulagio de uma
estratégia:
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Figura 3.11 - Os cince factores de competitividade

'! Novas

] Entradas |

v

tFomecedores — > | Concorrentes | <— Gmgﬂ
—_—— ] 1

A

Produtos de
substitui

a rivalidade entre concorrentes cujos determinantes sio:
crescimento da indistria, custos, diferenga de produtos, identidade
de marca, diversidade de concorrentes, barreiras de saida, etc.;

a ameaca de novas entradas cujas barreiras de entrada sio:
economia de escala, diferengas de produtos patenteados,
identidade de marca, custos de mudanga, exigéncias de capital,
acesso a distribuigdo, vantagem de custo absoluto (acesso a
insumos necessarios, curva de aprendizagem, projecto de produtos
de baixo custo, politica governamentat, retaliagio esperada;

o peder de negociacdo dos fornecedores: presenca de insumos
substitutos, importincia do volume para o fomecedor, impacto
dos insumos sobre custo ou diferenciagio, etc.;

o poder de negociacido dos clientes cujos determinantes sio:
volume do comprador, diferenca dos produtos, identidade de
marca, lucros do comprador;

a ameaca do aparecimento de produtos ou servigos substitutos:
propensdo do comprador a substituir, custos de mudanga.

Caixa 3.8

O Governo angolano tenciona liberalizar a importacio de vefculos antomdveis por parte de
entidades privadas, Segundo um quadro superior de wna empress imporiadora, 3 margem da
Filda, a2 implementacio desta decisdo pode levar 3 faléncia as empresas concessiondrias e
portanto ac desemprego de cerca 300 trabaihadores. Considera que assim a concorréncia tornar-
se-4 desleal porque a eles ¢é exigida a obtengio do alvard respectivo, oficinas, pegas,
ferramentas ¢ pessoal especializado, para além de cutros procedimentos burocriticos, tais como
o pagamento de impostos, pedido de matricula. Contudo, adianta que parte de pecas que levam
estes carros importados fora do circuifo concessiondrio ndo servem por nio serem adaptadas ao
00550 clima, isto € tropicalizadas.

-

Mﬁvﬂd@smﬁuum
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A estratégia € formulada em termos de custos (pregos mais baratos)
tendo um alvo amplo,’ de diferencia¢do (pregos mais altos pela qualidade
e prestigio) tendo um alvo estrito.

O modelo de Porter mostra numa leitura horizontal as relagdes de
forca do momento, enquanto a leitura vertical tenta antecipar sobre o futuro.
Quanto mais intensos forem estes factores mais a rentabilidade potencial da
actividade se torna fraca. A nivel da empresa, Porter considera que existem
grupos de actividades (tarefas) que criam valor para o cliente, isto €, estao
na origem da margem (diferenga) entre o valor total e os custos totais
associados. Assim, na cadeia de valor genérica abaixo distingue-se:

Figura 3.12 - Cadeia de valor genérica

Actividades Infre-cstruinra da empresa AN

de apoio Gestio de Recursos Humanos \"\
Pesaquisa ¢ desenvolvimento .
Abastecimento Margem..
Actividades | Logistica | Operacdes | Logiatica | Markening | Servigo | Margem .-
Prindei ! e vend
s

Distingue-se nomeadamente actividades primarias, envolvidas na
criagio fisica do produto, na sua venda e na sua distribuicfio e na sua
assisténcia pés-venda e actividades de apoio, sustentdculos das
actividades primdrias e da si proprias. O valor € a diferenga entre a
receita total e os custos de produgio:

e Actividades primadrias:

(a) Logistica interna: actividades ligadas & recepgio,
armazenamento e distribuigio de insumos do produto;

(b) Operagdes: actividades ligadas a transformagio dos
insumos no produto final;

{c) Logistica externa: actividades ligadas a recolha,
armazenamento e distribuicdo fisica do produto para
compradores; por exemplo: a empresa Coca-Cola, em
Luanda, fornece a porta do cliente;

(d) Marketing e Vendas: actividades ligadas a oferta dum meio
pelo qual compradores possam adquirir o produto; por
exemplo: as campanhas de publicidade na televisio, nas
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vias publicas ¢ nos fins de semana (maratona) pelas
empresas cervejeiras, Cuca-BGI e Nocal;

(e) Servico: actividades associadas ao fornecimento de servigo
para intensificar ou manter o valor do produto; por
exemplo: a empresa Zuid Casa Holandesa, em Luanda,
monta e comercializa aparelhos frigorificos (arcas, geleiras,
etc.) e assegura um servigo pds-venda que as outras marcas
nao proporcionam.

¢ Actividades de apoio:

(a) infra-estrutura da empresa: actividades ligadas ao
planeamento, finangas, contabilidade, gestdo de qualidade,
problemas juridicos ¢ governamentais;

(b) Gestao de recursos humanos: actividades ligadas ao
recrutamento, contratagdo, formagéo do pessoal, etc.;

(¢c) Desenvolvimento de tecnologia: actividades ligadas a
pesquisa e desenvolvimento;

(d) Agquisicdo: actividades ligadas 3 compra dos insumos;

Portanto, sdo actividades que contribuem para a satisfagdo do

cliente em termos de custos ou de diferenciagio.

Caixa 3.9

Citamos 0s Factores-Chave de Sucesso competitivo (FCS), de cardcter geral:

Fonte: Arthur A Thompeon, Jr. E A 1. Strickiand 11, Strategic Managemens, MoGraw-Hilt-Irwin, Bostos,, 2003, p. 107.

Factores-Chave de Sucenio

A Tecnologia: competdncia em alta iecnologia, capacidade de inovaglio dos processos de
produgiio, produtos, TIC;

A Fabricagdo: nistema de fabricagSo eficiente (economia de escala, efeitos de
experiéncia, ctc.);

0s Recursos Humanos: pessoas competentes € motivadas com capacidade de adaptagio
s mutagBes do meio envolvente ¢ de inovag3o;

O Marketing: com servigo pés-venda eficaz e personalizado, defeitos de fabrico
minimos;

A capacidade organizativa: experidncia em gestdo, talvez presenca de um Mder visionério
e carismitico; '

A Diglribuighio: tempo muito curto de distribuiggio;

Etc.

A partir das informagdes econdmicas, sociais, culturais, ecoldgicas,

politico-legais e tecnoldgicas, pode-se construir uma matriz de
avaliacio dos factores externos considerando as varidveis relativas as
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oportunidades e ameagas, atribuindo-lhes um peso (que vai de 0,0, ndo
importante ac 1,0, muito importante dentro do sector industrial) em
relagdo a um valor médio numa escala pré-definida (que vai de 1 a 4,
indicando a eficiéncia da organizacdo); por exemplo:

Figura 3.13: Marriz de avaliagdo dos factores chave

Factore: chave extermes Poss Valor Midie
méslio ponderade

Propessiio a0 coasamo de oerveja acsies 02 3 86

mercados cnicrgesies

Queda do Muro de Bertim (domoceacia libeeal 02 2 o4

com afteraidncias politicas)

Acoedos juridicos (alianca csiratigica, legialacho 0,12 2 04

cotmercial ¢ fimaceins sobre os investimentos

estrngeinos)

instanracio da exonossia de mercado a1 2 02

Tecaolugia maiz moderna 005 3 0,15
Ameacus

Fragilicwds democeiticn - 010 2 82

Canthiistaras & Usillo ctropeia 015 2 03

Delinquincia econdemica o Q.08 2 0.1
Tow: 10 255

Fonte: Adaptagio, pelo antor, de Fred R., David Strategic Managemenr, Upper Saddle River, Prentice Hall, 1997,
p 130ess.

Com o resultado ponderado igual a 2,55, isto demonstra que a
empresa ¢ competitiva (4, competitividade superior, 3, acima de média,
2,5 igual a média e 1 fraca).

3.1.5 — DECISOES E ORGANIZACAO

Consideramos que a gestio das organizagdes estd marcada por
varias redes de decisdes sucessivas e simultineas. As decisdes sdo assim
0s actos voluntdrios de gestdo tomados com vista a assegurar a existéncia
da organizag¢io. Portanto, a decisdo € um acto de gestdo existencial do
ponto de vista da organiza¢do. Existem varios tipos de decisdo. As
decisdes se tomam segundo um processo individual ou colectivo e
segundo uma légica individual, do grupo ou da organizagéo.
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Modelo de base do processo de tomada de decisiio

Segundo o modelo definido por Herbert Simon®3, vdrias fases
compdem o processo de tomada de decisdo conforme o esquemna abaixo:

Figura 3.14 - Etapas do processo racional de tomada de decisdo

| Imeligéaciats =~ Modelizagio | =~ | Escolba | = | Implementagio] = | Avaingdo

t

{

— — ——— — [|Comecgho| = —

Etapa 1: A inteligéncia: procura-se identificar o problema através de um

Etapa 2:

Etapa 3:

Etapa 4:

Etapa 5:

diagnéstico. Por exemplo, a decis@o de adquirir um computador
para melhorar os servigos da secgado de Contabilidade pode
resultar da qualidade deficiente e atrasos verificados na
apresentagdo de balancetes e outros relatorios;

A modelizagdo: o problema estando identificado, procura-se
conceber solugSes e avaliar alternativas. Por exemplo, segundo
o caso da sec¢lo de contabilidade, pode-se encarar solugdes
alternativas: proceder ao recrutamento interno ou externo a fim
de reforgar os recursos humanos, comprar o computador com
um programa especifico de contabilidade ou recorrer a uma
empresa de prestagao de servigos informdticos para um estudo e
uma solugio correspondente;

A escolha: procede-se i defini¢io de um ou varios critérios, a
hierarquizagao das solugdes e i selecgho de uma delas segundo
a relagdo custos visiveis e invisiveis, e vantggens em termos
financeiros, qualitativos e quantitativos. '

A implementagdo: levam-se a cabo acg¢des concretas a fim de
resolver o problema identificado. Por exemplo, em relagio a
cada critério retido, comparam-se os beneficios que a
organizacdo espera com os sacrificios consentidos por ela; a
conclusio pode ser de adquirir um computador porque nao sé
resolve o problema da qualidade e atrasos na elaboragao dos
documentos do exercicio contabilistico mas também participa
no aumento do potencial humano com as acg¢des de formagao.
A avaliagdo: procede-se a avaliacio dos resultados obtidos
depois da implementagio para poder encarar, se for necessario,
acgOes correctivas.
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Em cada etapa do processo de tomada de decisio, precisa-se da
informagdo. Ora, a informacdo estd muitas vezes baseada na
representacdo que o ou os decisores t&ém do problema. Portanto, além das
varidveis técnicas, ha também uma componente subjectiva na decisdo a
ser tomada. Por exemplo, acerca da decisdo de compra do computador,
para o chefe da contabilidade, € um prestigio da secgio que ele dirige em
utilizar equipamento moderno; para o chefe da informaitica, serd uma
forma de estender a sua influéncia dentro da organizagio, etc.

b) - Tipologia das decisbes
Varias classificagdes das decisdes podem ser retidas:

1) Segundo o cardcter repetitivo: H. Simon distingue dois tipos de
decisao:

o decisdes programadas quando procedimentos especificos sio
desenvolvidos para os problemas repetitivos e de rotina;

» decistes nio programadas, sdo aqueias que sdo tomadas para
os problemas de gestdo dnica e complexa, geraimente, em
tempo de crise; nenhum procedimento foi previsto.
O processo de tomada de decisio ndo programada
caracteriza-se por uma procura de alternativas condicionada
pela racionalidade limitada (informagdo abundante, tempo
limitado, contexto de complexidade), constrangimentos
organizacionais (procura do consenso, quadro estrutural,
cultura e valores) e individuais (caracteres, visao do mundo,
etc.).
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Caixa 3.10
Decisiio programnda ou rotineirs: Gestiio de stock

Um procedimento de gestio de stock de uma empresa de distribuicao prevé o seguinte: na
recepgio de uma encomenda, o fiel dc armazém deve verificar se a guantidade encomendada ¢
igual ou inferior a quantidade existente em stock; neste caso, ele deve controlar se o nfvel

previamente definido for superior 3 diferenga entre a quantidade em stock ¢ a
quantidade encomendads, entiio efectua-se a entrega, SEndio €l efectua a CNTEA € A0 MESNO
1empo d4 a ordem de reabastecimento do estoque com o dito produto. Caso contréio, 2 ordem
de entrega fica suspensa. Representada numa (abela d¢ deciso do tipo limitado, a andlise deste
procedimento dard o seguinte:

Condiciles Regras de
| Quaptiiade encomendada = Quantidade em estoque N#o | Sim | Sim
2 Nivel critico de estoque > Quantidade em estoque - Quantidade | Nio | Sim

encomendada

Acpies
1 Efectuar x entrega X X
2 Suspender a cncomenda X
3 Dara ondem de resbastecimento do estogue X x

Esta regra de decisio pode ser representada sob forma de um algoritmo traduzide em
fluxograma ¢ linguagem de computador (Excel, Dbase, Basic, eic.).

2) Segundo o nivel organizacional: em fun¢do do nivel em que se
transformam os recursos, tomam-se decisdes especificas:

o decisdes estratégicas, tomadas a nivel institucional, que
projectam a organizagdo em fungio da sua razéo social;

o decises técticas que implementam os objectivos departamentais;

o decisdes operacionais que executam as ac¢des adequando os
objectivos com 0s meios (€ uma zona de performance).

¢) - Processos de tomada de decisio

Sabe-se que o éxito na implementagdo da decisdo depende ndo
apenas da qualidade dos objectivos definidos ¢ meios disponibilizados
mas também do engajamento das pessoas chamadas ao seu cumprimento.
O tipo de processo de tomada de decisdo joga um papel importante.

1} Decisdo individual
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Um individuo procede i escolha de uma alternativa face a um
determinado problema. Neste caso, varios factores pessoais relevantes do
decisor podem assim intervir no processo de tomada de deciséo,
nomeadamente:

¢ a personalidade: as necessidades psicossociais (reconhecimento,
auto-realizagdo, etc.) e cognitivas (procura de consonéincia). Por
exemplo, atingir a categoria do engenheiro em chefe;

¢ a experiéncia: a base de factos vividos individualmente ou pelos
outros pode servir de quadro de referéncia. Por exemplo, o "reflexo
do artesdo” de ter como quadro de referéncia as préaticas do passado;

¢ a escala de valores: os elementos culturais de tipo moral
(religido: por exemplo, os autores, membros do grupo El
Quaida, dos atentados espectaculares de 11 de Setembro de
2001 contra os Estados Unidos) e social (tradigdo, formacio
profissional, gosto do risco: por exemplo, durante a II Guerra
Mundial nas operagdes, os pilotos japoneses praticavam as
operagles kamikaze ou hara-kiri). Alids, Max Weber avanga
como um dos elementos explicativos do desempenho dos
protestantes no negoécio, a sua €tica religiosa®®.

Assim, pode ser uma decisdo de autoridade, no caso em que o
gestor toma sozinho a decisdo ¢ comunica-a ao grupo ou uma decisio
consultiva, em que o gestor solicita pareceres ¢ opinides dos membros do
grupo, no mesmo encontro (por exemplo, o Conselho de Direc¢ao da
Universidade Agostinho Neto).

2) Decisdo em grupo

Existem vdrias técnicas de tomada de decisdo em grupo cuja
aplicagdo depende do contexto organizacional mas também do gestor.
Alias, a complexidade dos problemas de gestdo incitam a colaboragdo
varios especialistas. Citaremos, entre outros:

e Brainstorming: nas sessdes que duram até uma hora, numa
equipa de seis ou doze pessoas sob conduta de um lider,
procede-se a livre expressdo das ideias, registadas pelos outros
participantes que podem retomar e aprofunda-las sem criticar;
esta técnica encoraja a criatividade;
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o Método Delphi: utilizado nas equipas de especialistas, este método
consiste em comparar as ideias anénimas sobre um determinado
tema recolhidas através de um questiondrio. As ideais emitidas por
ocasiao de discussdo de cada questiondrio sdo resumidas pelo chefe
do grupo de forma consensual. Varias iteragdes sio possfveis com
as mesmas pessoas. No caso do Deiphi, os especialistas nio se
reencontram fisicamente. Por exemplo: um Gabinete de Estudos e
Arquitectura foi contactado para avaliar os honorarios para o
acompanhamento de um projecto apresentado por um cliente. O
director pede a cada um dos trés arquitectos do Gabinete para
apresentar uma estimativa. Depois de vdrias iteragSes, uma
estimativa consensual serd encontrada pelo director procedendo em
cada vez ao calculo da média aritmética das propostas dos

arquitectos
Coixe 3.11 Aplicayilo do Métedo Delphi
da Mool A B C '
E $ 170.000 $ 125.000 _$85000 | S L6600 -
3 $ 150000 $ 110,000 $90000 T $113300
3 $ 120.000 $ 100,000 $ 56.000 $ 1H00.000

o Método do grupo nominal (Nominal Group Technigue, NGT):
igual a Delphi mas com a presenga fisica das pessoas; € uma
técnica que permite reunir sete a dez pessoas & volta de uma
mesa que ndo se trocam palavras. Uma delas € responsabilizada
a apontar as ideias no quadro. De seguida, comecga a discussdo

em torno de cada ideia que termina por uma votagdo, Eis as
etapas do NGT:
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Figura 3.15 - Etapas do Método Grupo Nominal
I Cada membro
escreve a ideia

no papel

O responsivel regista |
~—»| a5 idejas de cada um |
numa lista |

Cada um apresenta
a sua ideia

v

[" " Discussdo sobre
cada ideia e pedido
de esclarecimento

Votagio
(pronunciamento)
sobre cada ideia
| individual

‘ Escolha da ideia
I que fem maior
‘ votagio

d) - Apoio & tomada de decisao

A complexidade das circunstancias em que se toma a decisio e
existéncia subjectiva ou objectiva da incerteza dos resultados fazem com
que haja necessidade de recorrer a técnicas e métodos de apoio a tomada de
decisdo. Porém, as dificuldades de recolha, manuseamento e transformagédo
da massa de informagdes nio pertinentes em informagdes pertinentes
determinam o comportamento do decisor no processo. A utilizagao dos
meios informaticos (computadores, linguagens de programagio, sistemas
periciais, programas especificos) em aplicacdo dos métodos oriundos de
diferentes disciplinas de ci€ncias sociais e exactas (inquérito, estatistica,
matemdtica, econometria, investigagao operacional, etc.) permite a tomada
em consideragdo a no¢io do risco e a "racionalizagdo” da decisdo.

A decisdo de escolha de uma alternativa pode assim ser tomada
num contexto de certeza, de incerteza ou de risco de acordo com as
probabilidades da ocorréncia das determinadas condi¢Ges da natureza:

e Situagdo de certeza: o decisor dispde de informagdo completa
sobre as decisBes a tomar € 0s seus eventuais resultados.
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Figura 3.16 - Tomada de decisdo no caso da certeza®

———— Decisdo | ~———————— Resuitado
A

Problema — 1 Decisio 2 —  Resnlado
B

L Decisio3 ——————— Resultado
C

o Situacdo de incerteza: a informagio que dispde o decisor nio
lhe permite avaliar as probabilidades dos resultados das decisdes
a tomar.

Figura 3.8 - Tomada de decisdo no caso de incerteza®®

Decisio 1 L R Resultado
Problema - A
] Decisiao 2 —. Resuliado
L Decisio? - ?
Caixa 3.12
Andlizse da Decisio

Caso Companhia atrea Capai?, Lda.: A Companhia aérea Capaté, Lda. decidiv assegurar am
servigo de transporte dos passageiros entre Luanda ¢ Maquela do Zombo. Deve-se escother
entre o tipo de avido a ser utilizado: ure avido de médic porte do tipo Boeing 727, com o prego
de § 200 por passageiro, ov uma avioneta do tipo Beecraft, com o prego de $ 80 por passagenro.
O engenheiro Ariel, director da empresa, tomard a decisdo conforme a reacgio do mercado
aceitando forie ou fracamente esta oferta de servico. A direccio estine gue b0 Caso de forie
aceitagho, a Capaté realizard um ganho respectivamente de § 350.000 ¢ de $ §20.000 com ¢
avidio do tipo médio e com a avioneta. Noutra situagio, o prejuizo é de $ 150000 ¢ o ganho de
$ 220.000 com wmn ¢ oo lipo de aviio.
ay Construir a matriz de ganhos identificando as decisGes ¢ o8 cstados natorais,

by Recomendar a decisiio segundo os critérios Maximin, Maximax, Minimax,
Principio da razio insuficiente e Critério Mediano.

Fonte: Kiamvu Tamo, Gestdo das Organizagdes Aplicada, Luanda, Capaté, 2005, 110 p,

Existem vérios tipos de critérios para a escolha das estratégias
(alternativas, decisoes, acgdes), nomeadamente:

e 0 Maximin: consistindo em maximizagdo do esforgo, isto é,
privilegiar o melhoramento das situagdes as mais desfavordveis,
isto €, as minima; um critério pessimista;

® 0 Maximax: consistindo a maximizagio dos maximos; um
critério agressivo ¢ optimista;

e 0 Minimax: ¢ o critério segundo Savage que minimiza o custo
de oportunidade ou o pesar de ind escolha. A amplitude da perda




de oportunidade para um dado ganho € a perda arriscada em nio
optar pela decisio éptima correspondendo ao estado natural;

® o Principio da razdo insuficiente: considerando a soma dos
ganhos , por cada deciséo, e escolhendo a maior soma;

® o critério mediano: considerando a média aritmética entre o
ganho minimo e o ganho mdximo, por cada decisdo, e
escolhendo a maior média.

> Identifica¢iio das decisbes e estados naturais:

Matriz de ganhos
| Estados naturais ]
Decisoes §,, Forte aceitagio 8,, Fraca aceitagio
do mercado do mercado
D, Transporte com avido de médio porte § 350.000 $ - 1B0.000
D,, Transporte com avioneta § 120.000 $ 220.000
> Escotha das decisdes:
n [Crmnos Recomendacdo e justificacio da escolka
; Maximin A decisdo € "Transporte com avioneia”: o maximo dos minimos,
isto €, entre $ - 180.000 ¢ § 220.000. este Gltimo ganho € ¢
mdximo, encontrando-se na segunda decisdo.

Maximax A decisio & "Transporte com avifo de médio porte”: o maximo
dos médximos, isto €, entre § 350.000 ¢ § 120.000, o primeiro
ganho € 0 méximo, enconirando-se na primeira decisio.

Miniimax Deve-se converter a matriz de ganhos em matriz de perdas de
oportunidade : € 3 decisdo "Transporte com avido de médio porte™
que tem a menor perda de oportunidade: $ 40.000 ¢ inferior a $
230.000

Principio da razdo insuficiente A decisdo € "Transporte com avioneta”: as somas dos ganhos por
decisiio dio, respectivamente $ 170.000 [§ 350.000 + ($-
180.000)] para a primeira decisfo e $ 340.000 ($ 120.000 + §
220.000} para a segunda. Esta (ltima € a maior.

Critério mediano A segunda decisiio, "Transporte com avioneta” serd escolhida. As
médias aritméticas das somas entre 05 ganhos minimo e maximo das
decisbes d3o $ 85.000 para a primeira ¢ $ 170.000 para a segunda.
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Matriz de perdas de oportunidade (de pesar)

Estados naturais
Decisdes §,, Fone aceitagio 8,, Fraca aceitagdo
do mercado do mercado
D), Transporte com avido de médio porte $0 $ 40.000
D;, Transporte com avioneta | $230.000 | $0 |

o Situagdo de risco: o decisor dispde da informagio incompleta
sobre as decisdes a tomar mas pode avaliar as probabilidades da
ocorréncia dos resultados, subjectivamente (a priori, resultante
de uma experiéncia pessoal) e a partir de uma informacgio
adicional (a posteriori, resultante do parecer de uma entidade
iddnea, por exemplo, de um instituto de sondagem e pesquisas).

Figura 3.8 - Tomada de decisio no caso de risco®

[ Decisio D3 —  Resultado
A

Problema ———1——Decisao?2 A0S —a  Resultado
B

Decisio 3 L2 —3m Resultado
C

Caixg 3.12 {Cordinuagdo) -
Andlise da Declslio: Caso Compankis afrea Capavé; Lix. (continnwaphe)

Segando  avaliagio do Ditector, existe wna protbilidade de 60 % pars que hajs wma
aceitaciio forte do mercado dos servicos propostos.

Aplicando o critério a priori que associa as probabilidades
subjectivas a ocorréncia dos estados naturais: YME [d;] = Zp (s))x;

Em que

p {s;) = probabilidade que o verdadeiro estado natural € s;

%; = lucro ou ganho associado a uma determinada decisdo dando
que s; € o verdadeiro estado natural,
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Figura 3.17 - Matriz de Valores monetdrios esperados (VME)

‘ ! Estados natwrais |
Alternativas | S, Forie aceitagio | Sy, Fraca aceitagio | VME |
| |- do mercadg do mercado L ___‘
Dy, Transporte com avigo de médio porte $ 350.000 - 18¢.000 $138.000 |
D;. Transporte com avioneta $ 120.000 | $ 220.000 $ 160.000 |
psp T es g L
A decisdio d; sera recomendada porque tem o maior VME:

$ 160.000.

Figura 3.18: Arvore de decisdo do problema

d;
Avido médio porte
i ~ 2
7 | $133.000 |
|
d;
Avioneta
| 3
T $160.000

51 0.6 b 350.0002
b - 180,000
SZ; ]
$:0.6 5 120.0002
—

3 l

.
5504 $ 220.000
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3.1.6 — GESTAO SEM FRONTEIRAS DAS ORGANIZACOES

Q alargamento do espaco econdmico para além fronteiras nacionais
gerou dois tipos de actores, as nagdes e as empresas; as primeiras tendem
a agrupar-se (por exemplo, Unido Europeia, Comunidade dos Estados de
Africa Austral, etc.) e as segundas a participar na produgio, difusio e
uniformizag¢do dos produtos materiais e imateriais (por exemplo,
Microsoft, Nike, Coca-Cola, McDonald, Nestlé, Nintendo, etc.).

a) - Fendmeno e actores da mundializacio

A mundializagdo (globalization, em Inglés) é um conjunto de
procedimentos que tendem para a livre circulag@o dos bens, servigos,
capitais e homens. Também, a mundializagao resulta das acgoes e
interacgdes entre diferentes actores’':

o Organizacles internacionais: instituigdes de Bretton Woods
(FMI, Banco Mundial), Organismos do sistema das Nagdes
Unidas (PNUD, OMS, FAO, UNESCO, ONUDI, OIT,
CNUCED), Organizacio Mundial do Comércio; Forum
institucionalizados (G8);

e Organizacdes regionais (zonas de livre comércio, mercado
comum, unides aduaneiras: Unido Europeia, Alena (Estados
Unidos, Canada, Mexico); ASEAN (Asia Sul-Leste), Mercosur
(Brasil, Argentina, Paraguay ¢ Uruguay), SADC, CEAQ, etc,;

o Organizacies ndo governamentais: Greenpeace, Médicos sem
Fronteiras, Cruz Vermelha, Caritas, etc.;

+ Investidores institucionais: os fundos de pensio, fundos de
investimento colectivos, companhias de seguros, bancos;

e Locais: Cidades (pragas financeiras: Nova lorque, Londres,
Paris, Frankfurt, Tokyo, etc.), regides’?, centros de investigago,
universidades, sindicatos, etc.;

« Multinacionais: existem cerca de 38.000 no mundo gerindo
270.000 filiais no estrangeiro (por exemplo, Nestié, Electrolux);
200 mais importantes realizando vm volume de negécios
representando a metade da riqueza produzida num ano no mundo;
100 empregam 12 milhSes de trabalhadores. Com as fusdes, as
multinacionais perdem nacionalidade para se tornar em “'globais";

o Actores individuais: personalidades (artistas, universitdrios,
lideres carismaticos, etc.) capazes de influenciar a "opinido
piblica mundial"; por exemplo, Papa Jodo Paulo II, o Sul-
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africano Nelson Mandela, estadista, prémio Nobel de Paz, o
Americano Bill Gates, industrial e fundador de Microsoft, o
Francés José Bové, sindicalista alter-mundialista, etc.

Colya 3.13

Aler-mundiclizagie

Regularmente, e cade sunilic de G 8 {cimeiey dos Chefes de Estsdo & de governe dos
Joplo, Reinc Unido ¢ Rassin), de FSoum anual de Davoe (Suice), das reunibes da OMC
(Crgamizacio Moadial de Coméecio), e, am Genee (Ilia), Evian (Fomcs), Seale (Estados
Unision), sssociagies ¢ gropos socio-profissionais ongasizam meaifestaces, meites veses
acompanhadas por actos de violtacie ¢ vesdalissmo contra a policia ¢ os simbolos do
copitalionc praticados pelcs peguenns grapos extremistas ¢ margingis do movieento.

Incapares de teavar o veuso irseversivel da mimdistizacko com mios, o8 que se chiaiem,
MM{Mm)m“épedem

Agitoieurs pour un Résvan de Résistance GicheD), Blacks Blocks da Alomgha ¢ Estados
Unidos de Amdrica, eic. Mas, tshirn, pasticipam organizagics que geraliints votam &
eaquestda 0o xadecy polltico de acu respectivo pafs (por exenplo, ATTAC em Franga).
Trsta-ac de vaas huta de retaguards do coguende revoluciondtia ou manifests-cdes dos
IROvTORIOs ansaqeistes, compeniveis ans 4o isicio do século pessado? |

b) - Modalidades de estratégias globais

Sdo estratégias que uma multinacional pode utilizar de maneira

simultinea ou alternativa:

o Estratégia de exportaciio: a empresa nacional produz ¢ vende
ao estrangeiro através de uma das suas filiais ou empresas

. estrangeiras que controla os canais de distribuigéo;

o Concessio de uma licenca (franchising): mediante pagamento
de uma renda, uma empresa local utiliza a tecnologia de uma
outra empresa estrangeira para produzir ¢ distribuir produtos ou
servi¢os —— por exemplo: no fim do contrato actual a Coca-Cola
Bottling Angola serd angolana utilizando tecnelogia e praticas
comerciaisi da marca;

» Estratégia de abastecimento: a empresa realiza 08 investimentos
no estrangeiro a fim de abastecer a sociedade mae em recursos
naturais e produtos primarios, mais baratos — por exemplo:
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Dunlop com a borracha, Total com o petréleo de Angola,
Camardes, Congo, Gabao e Nigéria (70 % do total);

o Estratégia de mercado: os investimentos prolongam a
actividade de exportagio da firma por uma implantagdo de filiais
nos mercados estrangeiros — por exemplo: Coca-cola, Nestlé;

o Estratégia de parcerias: a empresa celebra aliangas com as
firmas estrangeiras locais sob forma de joint-venture (entre duas
entidades, uma nacional ¢ outra estrangeira), consorcios (entre
mais que duas entidades);

o Estratégia de racionalizacio e deslocalizacio
("délocalisation”, em francés) da producio: Transferéncia para
o estrangeiro das unidades fabris a fim de beneficiar de custos
baixos de produgdo; portanto, trata-se de decompor o processo
produtivo em vidrios segmentos que sdo transferidos segundo o
peso de cada um dos factores de produgio (imdo de obra, massa
cinzenta, energia, etc.) — por exemple, programas informaticos
(India), téxteis (Ithas Mauricias), siderurgia (Coreia do Sul),
calcados desportivo (Asia de Sudeste); com possibilidade de
redeslocalizar desde que as condi¢es vieram a mudarem — por
exemplo: Ford-Escort, montada na Alemanha e Reino Unido,
com pegas fabricadas na Austria, Bélgica, Canada, Dinamarca,
Espanha, Estados Unidos, Franga, Italia, Japdo, Holanda;

o Estratégia técnico-financeira: € caracterizada por uma
orienta¢do dos investimentos nos mercados estrangeiros: sub-
empreitada, aliangas e parcerias estratégicas (pesquisa e
desenvolvimento) — por exemplo: o consércio europen Air-Bus;

o Estratégia global: quando a empresa tem uma visdo global dos
mercados e da concorréncia, tem conhecimento dos rivais, pode
controlar as suas operacOes a nivel global, muda de jogo em
funcéo das circunstancias, opera nas indistrias de alta tecnologia,
localiza e deslocaliza em fungédo dos ganhos, coordena as
actividades gracas as tecnologias de informagio ¢ de produgio
flexiveis e integradas a uma cadeia de valor’®, organiza as
fabricas e filiais especializadas em rede internacionalmente
integrado, ela propria integrada numa outra rede das congéneres.
As empresas globais tendem a constituir-se em grupos reunindo
sociedades industriais, comerciais e financeiras — por exemplo:
NEC, Sony, Hoechst, Mc Donald, Ford com o modelo Mondeo.

A partir das op¢des estratégicas ¢ operacionais, distingue-se
empresa multinacional, empresa global e empresa internacional: a
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multinacional gerindo as filiais de acordo com os constrangimentos
especificos locais (paises), a global centralizando a planificagdo de uma
rede de actividades a nivel do mundo e a internacional operando a partir
de uma estratégia central mas com decisdes regionais.

Figura 3.19 - Quadro comparativo entre estratégias de uma empresa multinacional,
global ¢ internacional

m&s estratégicas

€ operacionais
i Configuragiio
! dos activos
| e das capacidades

|

| autonoma no plano
nacional

J a escala mundial
competéncias

|
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!| no estrangeiro

Procura ¢ exploragio
das oportunidades
locais

| Desenvolvimento
¢ difusdo
dos conhecimentos

Marketing

[ e distribuicio

|

- L

Desenvolvimento
e retengio dos
i conhecimentos
\ em cada unidade
I
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no centro
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Fontes: Adaptagio pelo autor de Cristopher A Bartlett, Sumantra Ghoshal, Le management sans
frontiéres, Paris, Les Edisions d’organisation, 1991, p. 95, e Anhur a Thompson, I, A J. Strickland 11,
Management Strategic, Boston, McGraw-Hill, Iewin. 2003, p. 208,

Porém, a globaliza¢do do mercado conduz a uma uniformizacgio
das préticas de gestdo numa perspectiva universalista. Contudo, na gestio
das organizagdes, existem dimensdes socio-antropolégicas especificas do
meio envolvente que devem ser tomadas em considera¢io’® — por
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exemplo, a percepg¢do do tempo e espago, as atitudes de masculinidade
(feminilidade), de distanciagio hierdrquica, de controlo de incerteza,
individualismo (comunitarismo).

Restruturagdes industriais £ planos socialy
rNo dia 26 Junho de 2001, em Londres, num coléquio organizado pelo Wall Street
Journal, o PDG do gigante francés das telecomunicagdes, Serge Tchuruk anunciou a
transformagio da empresa Alcatel em "grupo sem fdbricas”, A estratégia, igual a de
outros gigantes do ramo, consiste em ceder as actividades industrinis pesadas,
banalizadas 3s sub-empreitadas estrangeiras e de se concentrar nas actividades de
pesquisas-desenvolvimento ou de marketing. Em cerca de cento e vinte
estabelecimentos, apenas uma dezena serfo guardados para os produtos de alta de
gama. Segundo o patiéo do grupo, “nde haverd dramas sociais”. Porianto, estas
"deslocalizagdes" (délocalisations) das actividades de produgio ("fdbricas chaves de
fenda", usines tournevis, de montagem e de produtos muito estandardizados exigentes
em mio de obra) para alguns pafses com as priticas sociais (empregos precirios,
horsrios de trabalho extensiveis, etc.) favorecem a baixa dos custos dos fornecedores.
O plano de restruturachio da empresa Alcatel conceme cerca de 13.000 trabalhadores.
Notem-se dois modelos de "transferéncia": o cldssico, do Nike, do nome de uma
empresa de produtos de desporto que produz tudo em sub-empreitada na Asia, fazendo
apenas & gestiio da marca, das lojas e o design, e o da Coca-Cola, a "externalizacdo”,
isto €, a transferéncia de fdbricas ou actividades inteiras, no primeiro tempo, aos
profissionais estrangeiros que, mais tarde, v&o ser baixados a nivel de sub-empreitadas,
os trabathadores perdendo na passagem, regalias e seguranga do emprego. (...)
Geralmente, as estratégias de restruturac3o industriais desembocam em planos sociais.
s dramas sociais, muitas vezes, sdo inevitdveis. Por exemplo:

& Danone, grupo francés: supressiio prevista de 1.816 empregos na Furopa até 2004,
dos quais 570 em Franga com encerramento das fabricas de Cais e Ris-Orangis;

e Marks & Spencer, distribuidora britdnica: encerramento de 38 lojas na Europa ¢
safda da Franga com 18 pontos de venda empregando 1.700 trabalhadores;

e Sarah Iee, grupo americano: supressfio de 6.900 empregos no mundo cujos 300
em Franga nas fibricas de Dim de Bourbon-Lancy (Sadne-et-Loire) ¢ de Ruitz

I {Pas-de-Calais);

" @ Delphi, sub-empreitada americana de equipamentos automéveis: supressio de

: 11,500 empregos no mundo;

® Moulinex, empresa de electrodomésticos; supressio de 2.900 empregos.

|

Fonte: Dados compilados e traduzidos pelo autor, ir Jornal Le Monde, Selecgio semanal, Sdbado, 7 de
Julhe de 2001, p. L1.




146

Kiamvi Tamo

Caso 3.1 — O mundo da APPLE (Macintosh) ‘]
O mundo da Apple representa cerca de 5% de utilizadores de computadores, entre 25 ¢ 30/
milhdes de pessoas em todo 0 mundo, na sua maioria professores, designers, cantores ¢ cineastas, |
Assim, desde a sua criag@o em 1976, virtos milhares de incondicionais da APPLE rednem-se |
anualmente. Como explicar esta fidelidade a esta marca que estd sempre ameagada pelos grandes
standards da informdtica ? Porque € que esta gente aceita comprar produtos mais caros do que o ‘
| simples PC {computador pessoal} ? E dificil entender este mundo sem evocar o seu “chefe
espintual”, Steve Jobs. Apaixonado de informética, 6rfio criado numa familia de operdrios de
San Francisco, vestido sempre de sweat-shirt preto ¢ de um jean desbotado, Quando saiu da
Unijversidade Stanford, em 1976, langou a Apple com um amigo de promogdo, Stefen Wozmiack;
a sua ideia € revoluciondria: propor pela primeira vez, em série, um computador pessoal, isto €
destinado unicamente aos particulares. Mas, Jobs quer algo mais, este mais que sempre serd al
imagem de marca da Apple: uma miquina “sexy” que o utilizador pode deixat na sua sala de
estar onde vai receber os seus amigos a jantar. Regressado a casa, chamado pelos accionistas,
depois de sete anos de auséncia, ele tenta de novo jogar sobre as aparncias pam relangar a
marca que estava a atravessar uma fase dificil, dando liberdade total a um designer de Lomdres
descrite hoje pela imprensa anglo-saxdnia como ¢ Giorgio Armani (um famoso costureiro
italiano) da informdtica, o Sr. Jonathan Ive. Além da estética, os “Apple manfacos” louvam a
"convivéncia” (um computador que faz sorrir) das suas miquinas e outras inovagdes
{copiarfcolar, etc.). O tratamento da imagem faz a forga da Apple. /
Assim, 08 maguetistas, Hustradores e realizadores de cinema (para os efeitos especiais) ém |
confianga em APPLE que gasta cerca de 6 a 8% de sua cifra de negécios em investigacio
 aplicada: as suas novidades sio keitora de disketes, gravador de DVD integrado, tecnologia sem
fio Airport, programagio da miisica sobre um computador, etc. S3o inovagdes logo copindas mas
tunca equiparadas, segundo os fandticos da Apple.
Em Franga e noutros paises, existem associagdes de amigos, jovens, da Apple, assim como vdrios
sites Internet que assistem ¢ aconselham os utilizadores dos produtes Apple.
Todavia, a firma, desde a sua criagio, jd enfrentou decepges em termos de lancamento de novos
produtos: o mini-fcran do saber, 0 Newton em 1993 (alids, j4 retirado do mercado: apenas
300.000 exemplares vendidos contra virios milh&es pelos outros concomentes), Apple-Dinn (fax-
modem langado no principio da década 1990 mas com muitos bugs), jogos video. Também, a
firma aposta na comunicagdo: cartazes publicitdrios, sporsoring na corrida amomével (24 horas |
do Mans, Franga), imagem de David contra Goliath (no passado, contra IBM, com PC mais leve
e mais simples) e contra Microsoft (hoje. com sistema operativo Mac OS, concorrente de
Windows). A Apple quer conguistar o mercado (profissGes liberais: consultérios médicos,
advogados, anquitectos, agéncias imobilifirias, etc.), ser uma marca como as outras, acabar com
esta fmagem de rebeldia. Para sair deste isolamento, a Apple conta compatibilizar os seus
programas com o8 do mundo PC. Desde a assinatura do acorde, et 1997, com a sua rival
‘ Microsoft que teve problema com a justiga americana (lei anfi-trust), verifica-se uma evolugio
em termos de compatibilidade com o ambiente PC, os seus produtos vio ganhando em
estabilidade, isto €, nfio conhecendo mais bugs. Ora, é a diferenciacio em refagio & Microsoft
| que faz a sua forga. Coma afirmou um fanético, o ambiente ¢ tdo sério com Mac 05 X gue tenho
a impressdo de operar com um software da Microsofft. :
Trabalho: Desenhe a matriz A. D, Likile posicionando ¢ interpretando a situagiio estratégica dos
produtos APPLE, tais como PC, DV integrado e Sistema Operativo (5.0.) !

Fonte: Dados compilados pelo autor in L'Express, n.® 2662, de 11 2 17 de Julho de 2002, p. 52-54.
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3.2 — ORGANIZACAO

A organizagio consiste na defini¢do da composicdo dos grupos de
trabalho e da maneira de coordenagdo das suas actividades. O processo
de organizagdo desenvolve-se dentro de um contexto externo € interno
definindo as fungdes ou actividades que se adaptam aos objectivos da
organizagdo e finalmente, agrupd-las segundo a stmilaridade, € a
departamentalizacito. Noutras palavras, a actividade humana organizada
gera duas necessidades: uma, a divisdo de trabalho e outra, a
coordenacgdo das tarefas assim criadas.

3.2.1 — DEPARTAMENTALIZACAO DA ORGANIZACAO

A departamentalizagiio € um processo que conduz ao agrupamento
das fungoes (a fungdo sendo um tipo de actividade laboral distinta de
qualquer outra) semelhantes ou afins, ou das actividades principais, em
unidades de gestdo a fim de aumentar a eficdcia e a eficiéncia. A
departamentalizagio resulta da diferenciaciio vertical (criagiio dos niveis
hierdrquicos) ou horizontal (criagdo de departamentos a0 mesmo nivel).
Como ja focamos, vérias razdes podem justificar a departamentalizacdo
de uma organiza¢do’’, nomeadamente, o tamanho, a complexidade das
tarefas, a tecnologia, a estratégia, o meio envolvente, o poder ¢ a cultura.

Genericamente, existem dois tipos de departamentalizagiio, por
fungae e por divisdo, cada um com diferentes variantes; no primeiro,
primam os modos operatdrios (inputs) e no segundo, as actividades
(outputs); geralmente, a divisdo € uma estrutura de monoactividade que
resulta de uma outra, diversificada, isto €, de pluriactividade. Mas,
acrescentamos algumas outras formas de organizagdo, tais como, por
projecto, por unidade de negocio (Business Unit), em rede e por processo.

Figura 3.20 - Formas de departamentalizacéo

Departarsentalizacio fancional Departamentalizagciio divisiondria

Fungdes (Recursos Humanos, Produgio, Produtos

Finangas, Vendas, Servigos

Pesquisa & Desenvolvimento, ¢tc.) Clientelas I
Zonas geogrificas '
Canais de distribuigio
Processos de producio
Unidades de negdcios
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a) - Estrutura funcional

As variantes deste tipo de estrutura sdo a hierdrquica (line), a
funcional (sraff) e hierdrquico-funcional (staff and line).

Figura 3.21 - Configuracdo funcional

| Direcgo geral i
I _1 I
Recursos Produgio Financas Pesquisa
Humanos & Desenvolvimento

o Estrutura hierdrquica ou line: € uma estrutura piramidal do tipo
militar que repousa sobre uma unidade de comando onde um
individvo depende de um sé chefe hierdrquico ("fayolismo"),

e Estrutura funcional ou staff: é uma estrutura em que um
subordinado pode depender de véarias autoridades funcionais,
cada uma especializada numa determinada tarefa; wm individuo
depende de varios chefes hierarquicos; isto implica a existéncia
de especialistas ("taylorismo ™),

o Estrutura hierdrquica-funcional ou staff and line: ¢ uma
estrutura que permite a existéncia dentro da mesma estrutura
globalmente hierdrquica (ocupag¢io de uma posigao funcional
com um poder hierdrquico) dos servigos funcionais,

b) - Estrutura divisionaria

A diversificagdo da organizagio leva & criagdo das unidades por
actividade, tais como ¢ produto (por exemplo, bens alimentares e bens
industriais), servigo (por exemplo, servigos de garantia e servigos de
manutengio), clientela (por exemplo, calgados para crianga e calgados para
adultos), zona geogréfica (por exemplo, zona Norte e Zona Sul), canal de
distribuigao (por exemplo, rede retalhista e rede grossista), processo de
fabricacio (por exemplo, compras e encomendas), etc. A estrutura ¢ chamada
de M (muitidimensional) quando existem servigos comuns para os produtos
due t&ém muitas afinidades, ou H (HoMing ou conglomerado), quando os
produtos sio totalmente independentes. Por exemplo, nos Estados Unidos,
McDonald's esta dividida em drea geogrifica, cada uma com o seu presidente
e 6rgdos funcionais, tais como, 0s recursos humanos, assuntos juridicos, etc.




Figura 3.22 - Configuracio por divisdo
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Figura 3.23 - Organigrama de estratura da Sonango! Distribuidora
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¢) - Estrutura hibrida

Na prdtica das organizagdes, combinam-se os tipos de estrutura.
Porém, devido a concorréncia que se internacionaliza num ambiente de
instabilidade, as organizagdes adoptam estruturas apropriadas que
possam permitir a flexibilidade e a adaptagdo as circunstincias. Portanto,
hd complexificagdo das formas de organizagio de trabalho resultante da
mundializagio das actividades econdémicas (finangas, inddstria, servigos,
etc.) e das perturbagdes contextuais. Estas novas formas ultrapassam os
procedimentos de divisdo de trabalho e de coordenagio. Com efeito, a
instantaneidade dos acontecimentos obriga os gestores a mais de
reactividade utilizando todos os recursos disponiveis.

o Estrutura por projecte ou matricial; esta estrutura combina duas
16gicas, a funcional e a divisiondria, Portanto, nela coexistem
duas linhas de autoridade, a vertical e a horizontal: assim, o
pessoal responde a dois responsdveis, um de uma funcéio e outro
da estrutura da organizagio (responsavel geogréfica, de um
produto. etc.). Permanente ou ndo, este tipo convém a resolugio
rapida dos problemas complexos; note-se que um projecto € uma
forma de organizagdo produtiva que integra de maneira
simultanea varios constrangimentos, nomeadamente de recursos
{finangas, tempo), técnicos (fiabilidade) ¢ funcionais (facilidade
de uso); a actividade "projecto” distingue-se da actividade
“operagio™.’® por exemplo. uma empresa de alta tecnologia que
deve conceber e fabricar um novo sistema operativo para os PC'’s;

Caixa 3.15
As Unidades de negicios da Total Exploration & Production Angola
1. Actividade ligada & descoberta com noves pogos de pesquisa
2. Actividade ligada ao desenvolvimento dos reservatdrios descobertos
3. Actividade de controlo de recurso onde Total E&P Angola nio € o operador directo

4. Actividade de rentabiliza¢@o dos pogos de petrdleo desenvolvidos

o Estrutura por unidade de negdcio (assets ou business units). na
situagdio de diversificag@o, uma unidade de negdcios representa
um agrupamenio das actividades homogéneas tendo aspectos
estratégicos comuns (concorrentes, oportunidades, know how,
etc.} tornando-se uma mini-empresa auténoma; por exemplo,
certas filiais da British Petroleum (antes da suwa fusiio com
Amoco, a BP contava 120 business units dentro das quais
refinaria, actividade polistirene, etc.}.
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Figura 3.24 - Configuraciio matricial de base

Director Geral
Director i N Director Direccior
dos projectos Software Programas
Chefe Projecto. | _ [ apienvo |
Minicomputador

o Estrutura em rede; trata-se de uma empresa multinacional
fortemente centralizada e hierarquizada que recorre as outras
empresas ou das PME/PMI que se constituem em rede numa
perspectiva estratégica. Esta "redalizagao” (réseautage) pode ser

182 do ponto de vista interno, externo ou combinado, a empresa
fazendo fazer, isto é, externalizando as actividades’™; note-se
que a rede é mais um mecanismo de coordenagio do que uma
estrutura; por exemplo, criagdo de filiais pela empresa
diversificada isolada ou em parceria com outras®’. Porém, a
estrutura em rede tem diferentes caracteristicas, segundo se trata
de uma organizagdo multinacional, global ou internacional®!,

Figura 3.25 - Modelo de organizagdo global

Cubo cenatral: a maioria de
activos estratégicos, de
recursos, das responsabilidades
e decisdes sdo centralizadas

Controlo  administrativo:
controla apertado das decises,
recursos € das infonmagdes

Mentalidade mundial: a Direcgio considera as opera-
gdes no estrangeiro como fontes de abastecimento
para um mercado mundial unificado.
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o Estruturas transversais: sdo mais formas de organizagio de
trabalho do que estruturas porque privilegiam os “process” em
relacdo as funcgbes. O “process™ ¢ um conjunto de operagdes e de
recursos ligados de modo sequencial que podem atravessar as
fronteiras internas e externas da empresa e implicam a organizacéo
de grupos de trabalho polivalentes € pluridisciplinares.

Caixa 3.16
A abordagem Ghosn

Carlos Ghosn: "Eu prefiro falar de abordagem. Tenho um certo niimero de convicgoes. |
Algumas transformaram-se em método. As equipas lransversas, por exemplo; tenho

iniciadp a sua prdtica no Brasil, e tinha feito evolui-las nos Estados Unidos, de seguida

em Franga, no dmbito de Renault, € agora na Nissan. O principio é de rewnir e }'a:(,erJ
trabalhar em conjunto pessoas, independentemente de seuw estatuto ou de sua idade,
ocupando fungdes diferentes na empresa. Todos esquecem, no fim de iempo, o sen
| territorio e optimizam a sua empresa. Ndo foi evidente a ser implementada, mas ¢ muito
eficaz e muito mais proveitosa a empresa, aos seus clientes e aos seus accionistas.”

—_—

Fonte : Entrevisia de Carlos Ghosn por Bruno Abescat in L'Express, 4/9/2003, pp. 52-55,
www.lexpress {t (nossa tradugio).

Figura 3.26 - Fluxo do trabalho horizontal e organizacdo vertical®

Organizagdo vertical

Fluxo
de
trabalho

Por exemplo:

% A abordagem "Qualidade Total" (Toral Quality Management):
isto implica ndo s6 o controlo de qualidade dos "outputs" de
todas as actividades da empresa, isto €, produtos ¢ servigos
prestados aos clientes mas também os "outputs” intermédios
entre eles, isto €, 0s servigos internos que a propria empresa se
presta (processo de transformacio) e os "inputs”, isto &€,
produtos e servigos prestados pelos fornecedores®;
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o Just-in-Time (JIT): € uma forma de organizagio de trabalho
desenvolvida na indtistria japonesa que consiste na aquisi¢do e
producio de quantidades pequenas apenas necessarias para a sua
utilizagdo. Portanto, o sistema JIT integra e aplica-se em cada
uma das cinco fung¢des do processo de produgio,
nomeadamente, abastecimento, armazenamento, transportagao,
operagdo e controlo de qualidade. A organizagdo apenas produz
o que os vendedores ou 08 clientes precisam.

Figura 3.27 - Processos de fabricacdo tradicional e JIT

f————

I Fabricacdo sradicional |
| Departamento A Departamento B Departamento C |I
(<PI> X <Pl> Y <Pi> Z

| <P2> <P2> <P2>

| Cada produro passa através dos departamentos especializados por cada processo.

I
|
|
|
| Fabricagdo JIT |
| i
|
J

! Produto 1 (P1) Produto 2 (P2) :
l Fabricagao Posto | Fabricagdo Posto 2

| <P1>X Y z <P2> X Y z

| |

| Cada produto passa através de seu proprio posto de produgdo onde 1odas as mdquinas sau |
'J instaladas. Cada posto estd especializado para produZir um produte ou uma sub-monsagem, -

|
!X = Maquina A; Y = Mdquina B, Z = Miquina C; P1 = Produto 1; P2 = Produto 2 |

Fonte: Jae K. Shim, Joel G. Siegel, Modern Cost Manugement & Analvsis, New York. Barron's, 2008
p- 120,

A comparagdo entre os processos de fabricagdo tradicional e JIT
dari o seguinte:

Tradicional JT
Sisterna "Pull” Sistema "Push”
Inventdrio insignificante ou zero - Inventdrio significante
Posto de fabricagio Estrutura por processo
Trabalbo multifoncional Trabalho especializado
Contrele de gualidade total Nivel de qualidade aceitavel
Servigos descentralizados Servigos centralizados

Calculo de custo simples Cileulo de custo complexo
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Figura 3.28 - Vantagens ¢ inconvenientes das estruturas

—— ——
| Estrutura | Configuracio Vantagens Ilnconvenienlu !
| Por funcio |. Hierirquics Estrutusa simples Exigéncia de polivaléncia da \
| | tline) parte da chefia directa; Risco
! | de abandono ou regligéncia do |
I| '| trabalho de sopervisio i
: Facilidade de comunicacio Sobrecarga de trabalho da
‘ ‘ entre chefe directo e subordinade chefia directa
: o __ Definigao clara das responsabilidades o
! Funcional Respeito do principio de divisio Riscos de conflito com a
‘ | {staffy de trabalho existéncia de varios "patroes"
: Alivio da sobrecarga de wabalho para  Riscos de ceniralizacio
‘ ‘ a chefia directa ¢ de indisciplina
Redugio do custo de formagdo da Riscos de orientagdes contradi-
I o chefiadirecta térias ]
| | Hierdrquica-funcional  Divisio de rabaiho combinada Risco de conflito entre o3 hief;I
i | {3taff and line) a especializagho quicos & 0s especialisias I
[ [ Polivaléncia desnecessaria Geraglio de importanles custos II
wndirectos
Facilidade de formagao por parte Risco de atrasos na implementa-
da chefia ;Ao das decisdes

Facilidade de descentralizagio da respon- Capacidade limitada no
sabilidade e de delegagio da autoridade  acompanhamento dos negdcios
Desinvestimento facil Sinergias dificeis

Riscos de disperséo das activida-

des

Risco de rivalidade no apelo aos

l
|
Divisio erduw ou Servico Redugio dos custos administrativos Controlo centralizado dificultado |
|
!
‘ __fecursos da organizacao |

|—ojecm Flexib:lidade, coordenaciio e Tarefas e responsabilidade |
! comunicagio pouce definidas !
| Molivagdo ¢ desenvolvimento Tomada de decises lenta |
i' dos gestores [
I Contacto interpessoal Risco de conflitos de poder |
i| com dupla hicrarquia (vielagio I|
i do principio da unidade de
\ comando) \
| Competéncias especializadas "Reunidepatile” |
) _____ Complexidade na gestio !
| Unidade de negdcios Melhoria da coordenagdo Acréscimo de mais um nive] |
| hierdrquico i
\ Melhor planeamenio esiraiégico Eventuais dificuldades na defini- |
| ¢fo da responsabilidade e avtori- |
‘ dade !
Forma relevante de organizagio Cencorréncia entre gestores no
I e de direcglo (responsabilizagio acesso aos recursos da

l dos operacionais) _ organizagio _J
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Facil medi¢ao do valor criado - |
; para cada uma das aclividades |
| Rede Minimizagio da propensio ao Risco de instabilidade das |
| oportimismo lais como relagiies entre parceiros,
i custo de transaceao e de agéncia horizonlais ou verticais }

{vide Cap. 1, 1.3) (porque reconhecimento das |
| fraquezas mituas)™ ou de |
| inércia .
| Combinagio da confianga, hierarquia  Risco de vulnerabilidade a0 |
| ¢ motivagfio econdmica do mercado COMPOTLAMENto Oportunista |
| {ex post) dos parceitos no !I
| cumptimento do contrato geral- |
| mente incompleto ‘
i Dindmica de criago do valor Risco de custos escondidos de ;
I coordenacio entre parceiros |
’Thlsvem] Melhor gestio do tempo Exigéncia na ]ﬁnigﬁo ¢ fmple-
|

Visio global dos processos de produgio

Adaptagio no contexte de inovagao
permanente

Acempanhamento de ctiagio do valor

¢ controlo dos custos

memagio dos processos |
Risco de complexidade no cileu- |
lo dos custos |

3,2.2 — ESTRUTURACAO DA ORGANIZACAO E FORMALIZACAQ

DOS PROCEDIMENTOS DE COORDENACAO

Minizberg definiu seis partes fundamentais de uma estrutura; o
topo estratégico, a linha hierdrquica, o centro operacional, a
tecnoestrutura, a logistica e a ideologia. Estas determinam as seis
configuracdes estruturais da organizagio®,

a) - Tipos de configuracoes

Estrutura simples: coordena-se pela supervisdo directa, com a
importancia do topo estratégico; propicia num meio envolvente

Estrutura mecanicista: coordena-se pelos processos de trabalho
estandardizados, com a importancia da tecnoestrutura; propicia
num meio envolvente estavel;
Estrutura profissional: coordena-se pela estandardizacdo das
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capactdades, com a importincia do centro operacional; propicia
num meio envolvente complexo e estavel;

Estrutura divisionalizada: coordena-se pela estandardizagio dos
resultados, com a importancia da linha hierdrquica; propicia
num meio envolvente dindmico;

Estrutura inovadora: ou adocracia (do ad hoc, para o efeito, a
circunstiancia): coordena-se pelo ajuste midtuo, com a
importincia da logistica; propicta num meio envolvente
complexo e instavel;

Estrutura missiondria: coordena-se pela estandardizacio das
normas, com a importincia da ideologia; propicia num meio
envolvente turbulento;

Estrutura politizada: mais uin poder do que uma estrutura.

Estas configurages resultam da predominéncia de tal ou tal outra

for¢a fundamental a qual a organizagdo estd submetida (centralizacio,
racionalizagdo, balcanizacdo, profissionalizacdo e colaboragio).

b) - Mecanismes de coordenacio das actividades

Sido seis mecanismos de coordenagdo do trabalho nas organizagies,

retomando a defini¢do de H. Mintzberg.

Figura 3.29 - Mecanismos de coordenacdo do trabalho

I 1) Ajuste miituo

Através da comumicacio informal |
a nivel operacional; por exemplo,
entre dois contabilistas.

2) Supervisdo directa Através das inter-relagdes entre

varias pessoas, uma dando ordens
¢ instragdes as outras; por
exemplo, um contramestre
onientando os operarios.

3y Estandardizacdo dos procedimentos dz_;r;bafho Especificagdo pela tecnoestrutura

dos procedimentos de trabalbo
para as tarefas interdependentss e a
sua ntilizagdo a nivel do centro
operacional; por exemplo, desenho
e instrutivo de preenchimento dos
documentos de base contabilisticos

elaborados pelo Departamento de
informitica e Organizacio.
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4) Estandardizagdo dos resultados Normalizac3o pela tecnoestratura dos
diferentes cutputs; por exemplo,
especificagdes técnicas de um

elecsodoméatico,

5) Estandandizacilo das qualificacies (¢ do saber) Através da formagio especializada
' dispensada para a execucdo das

tarefas; por exemplo, formagio

informética pera utilizadores de um

mesmas creacas e valores, por
exempio, o culto do cliente de wmna
cadeia de lojas de electrodomeésticos.

—
(j Q Ajuste mituo

Supervisdo directa

Estandarizagéo:

— dos procedimentos de trabatho

— dos resultados
— das qualificagbes

— das normas

Contudo, apesar da existéncia de mecanismos de coordenagdo que
decorre da formalizagao das relacdes de trabalho, coloca-se o problema de
cooperagiio entre individuos da organizagio, de especialidades ¢ servigos
diferentes. Nao hd prescri¢io das regras de cooperacio a semelhanga das da
coordenacdo. Portanto, a partilha das experiéncias e informacao estratégica,
a gestdo dos acidentes ¢ incidentes, etc. relevam das dimensdes
institucionais: cultural, organizacional, econémica e social®0,
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Figura 3.30 - Vantagens ¢ desvantagens da especializacdo do trabalho

|

Vamtagras Desv

L

I

» Por causa do caricter repetitive do trabalho, » Insatisfagio do trabaihador pode

« Pot causa do cardcter baixo de requisitos exigidos Rotatividade

rE’ai.ta 317

indice de procucio clevado causar custos tolais excessivos por
cavsa de indices clevados: }

para o trabatho: Absentismo

Indice salarial baixo Atrasos

Aprendizagem ripida dos trabalhadores Greve

Recrutamento ficil dos trabalhadores Dioencas ligadas ao trabatho
Sabotagem

« Baixa qualidade do produto por causa:
Falta de motivacio dos trabalhadores
para produzir bens de alta qualidade |
Incapacidade do trabalhador de
encarar 2 qualidade do produto na sua
totalidade pelo facto de fazer apenas
mma parte do produto,

Fonte: Norman Gaither, Production and Qperations Management, op. cit, p. 595.

Os mecanismos de coordenacao podem ser formalizados através
dos manuais de procedimentos e por contratos de desempenho individual.

Perestroika on reesiraiuracio

Ao conceber este programa de restruturacio, guardamos 1o espirito gue foi nas empresas de base,
que se situavam os principais processos econémicos; Li onde eram criados os produtos, 14 onde se
materializavam as ideias cientificas ¢ as inovacies tecnologicas. S¥io os colectivos de trabalho
gue dao uma forma tangivel &5 relacdes sociais ¢ econdmicas, ¢ nestes colectivos de trabatho que
S¢ enMTECTUZam 05 interesses pessoais, sociais ¢ colectivos. Eles determinam era grande parte o
ambicate politico e social de tode o pafs. Também, tomadas em conta as nossas experiéncias do
passado, que viram falhar as tentativas repetidas para reformar os escaldes superiores de pestio
sem apoio da base, por causa da resisténcia opibiatra do aparelho de gestio que se recusava a
largar o0s seus numerosos direitos ¢ precrogativas. Temos de lidar recentemente com este tipo de |
resisténcia, ¢ ainda temos de enfrentd-lo. L4 também, como nos outros dominios que toca a!
restruturagao, devernos combinar ¢ que vem de cima com ¢ que vem da base, isto &, dar a0 |
movimente de restruturagdo uma natureza profundamente democritica, Qual € & principal
insuficiéncia dos antigos mecanismos econdinicos ?Emdenmisafahadeestimujoimemn[
puxando ao auto-desenvolvimento. Com efeito, através do sistema dos indices do plano, as]
empresas recchem recurses a fim de cumprir uma dada tarefa. Praticamente, todas as despesas |
est3o cobertas, a venda da producie estd essencialmente garantida e, o que € de uma grande
importéncia, o saldrio dos empregados ndo depende do resultado final do trabalho colectivo, isto
¢, da realizacio das obrigagBes contrafuais, da qualidade da produgdo e dos beneficios realizados.
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Un tal mecanismo tem toda probabilidade de produzir am trabatho de qualidade mediocre, sendo
francamente mau, queiramos ou nao. (...} N3o podemos mais gerir 0s nossos negdcios desta
maneira. 0s novos mecanismos econdmicos devem por ordem. Devem lormar-se uma podeross
alavanca, uma forca motivadora para inteligentes melhotias da qualidade.

Mikhail Gorbatchev, Perestroka, Paris, Editions I'si lu, 1967, p- 118-119 {nosa tradugdo)

3.2.3 — AUTORIDADE, INFLUENCIA E PODER

A departamentalizacio definindo as ligagdes verticais e horizontais no
seio da organizago atribui a autoridade a alguns individuos. Trata-se de uma
autoridade formal que se exerce no dmbito do cargo ocupado. Sem o seu
pleno exercicio, ndo ha poder. Portanio, o poder ¢ a capacidade de se fazer
obedecer, isto &, de influenciar os outros. Assim sendo, podemos utilizar
indiferentemente os conceitos de poder ¢ de influéncia. De modo geral, cada
membro de uma organizagao situado numa linha vertical ou horizontal pode
receber ou dar ordem a um outro. Coloca-se assim o problema de obediéncia,
isto €, que O outro aceite ou ndo essa ordem,

a) - Influéncia formal

Ao contrdrio do campo da politica®” onde podem existir vérias
influéncias todas elas com probabilidade de terem intensidade igual ou
diferenciada, no campo de gestiio existe a primazia da influéncia ou poder
Jormal. Para Robert Dahl, € a influéncia manifesta. A acgdo de gestio
pode ser contrariada por outro tipo de influéncia, a virtual, que tem virias
fontes, principalmente, a preguica do individuo a ser influenciada, falta de
motivagio, causa organizacional, ac¢do sindical, etc.

As duas leis da mecénica de Isaac Newton permitem-nos
configurar a nog¢io de influéncia no exercicio da autoridade:

e A primeira, principio de inércia, estabelece que um corpo
abandonado a si préprio sobre 0 qual nenhuma forga exterior
actua move-se segundo um movimento rectilineo ¢ uniforme;

e A segunda, relacdo fundamental da dinamica, representada pela
formula F = ma, em que m € a massa inerte, a, aceleragdo e F, a
forga agindo sobre o corpo: portanto, se F age sobre umn corpo,
este € acelerado, deformado ou muda de direc¢io. Estes efeitos
podem decotrer simultaneamente,
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Kurt Lewin fez uma defini¢io newtoniana do poder: “Q poder de b
sobre a € o quociente da forga mdxima que b pode exercer sobre a pela
resisténcia mdxima que a pode opor"®®. Assim, podemos considerar que a
efectivagdo da influéncia sobre um individuo, por exemplo, Nzuzi,
depende da predisposi¢do deste de ser influenciado, mas também da
capacidade da pessoa, por exemplo, Nsimba, que vai exercé-la:

Por exemplo:

o Nzuzi fazendo A, apesar da accdo de Nsimba para ele fazer B,
ele continua fazer A: Nsimba ndo tem influéncia sobre Nzuzi;

o Nzuzi fazendo A, com & ac¢do de Nsimba para ele fazer B, ele
faz B: Nsimba tem influéncia sobre Nzuzi;

b) - Recursos do poder formal

O exercicio da influéncia recorrendo aos recursos postos a
disposi¢iio do gestor pode ser eficiente quando os outros, neste caso, 0s
subordinados t8m consciéncia da sua existéncia e da probabilidade da sua
implementagdo. Sdo os efeitos do exercicio da influéncia que da corpo ao
poder.

No continuum da influéncia ou poder formal, existem dois
extremos com respectivos recursos detidos eventualmente pelo gestor,
recursos de poder relativos a recompensa e recursos do poder relativos ao
castigo.

Figura 3.31 - Campo de poder do gestor

0
Espectro de castigo -— Posigdo —= espectro de recompensa
de indiferenca
de Nzuzi
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A efectivagdo do poder (caso de Nsimba) depende da percepgio
que tém os outros (caso de Nzuzi) da credibilidade e consequéncias da
utilizagdo destes recursos; portanto, tém efeitos de dissuasido ou de
persuasdo, isto é, de ndo se deixar influenciar ou se deixar influenciar.

¢) - Fontes do poder interpessoal

O poder interpessoal pode ter vérias bases. A eficiéncia do poder
interpessoal depende da sua composi¢ao das suas bases, mais elas estao
diversificadas mais o poder € sdlido e perene. Retomando a classificagio de
John French e Bertram Ravem, identificamos as seguintes fontes de poder®®:

e Poder legitimo: ou legal (M. Weber), formalizado (H.
Mintzberg); capacidade de influéncia que resulta da posigcdo
hierdrquica - por exemplo: o director financeiro:

e Poder de recompensa: capacidade de influéncia que resulta das
recompensas distribuidas - por exemplo: a prerrogativa de
apreciacdo do chefe directo na atribui¢io do cabaz de fim do ano;

e Poder coercivo: capacidade de influéncia que resulta das
puni¢des aplicadas; por exemplo: aplicagio da lei de greve no
caso dos trabalhadores grevistas;

e Poder de perito: capacidade de influéncia que resulta de uma
competéncia reconhecida; por exemplo. o parecer de um jurista na
interpreta¢do dos regulamentos de funcionamento de uma instituigao;

e Poder de referéncia: capacidade de influéncia que resulta da
postura, comportamento, carisma, idade. etc.; por exemplo. a
pessoa mais velha, mais eloquente, mais forte fisicamente, etc.

Porém, existem fontes diferenciadas do poder segundo o tipo de
relagdes, verticais ou horizontais,

Figura 3.32 - Fomtes do poder horizontal e vertical

Relagies hevisoniais Relagies verticaic
| {(ouire departanmentes) _ (voons b Niecdrquica)
Dependéncia; quando vm departamento depende Posicdo formal: o poder resuita da legitimidade
dog inputs prodiuzidos por wm owtro (por exemplo, da chefiz
ma cmpresa comercial, o departamento de contabi
lidade depende do departamento d¢ vendas).
Recursos financeiros: o departamento que mais contribui  Posse de recursos: a chefia decide da
pata trazer o que a organizaglio precisa (por exemplo, alocacio dos recorsos e pode utilizd-los

chicntes, dinheire) um esquerna de castigo & recompensa
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Centralizagdo: o departamento que sc encontra tuma  Centralizagdo na rede: a chefia ocupa uma
posigdo central do negdcio da empresa (pot exemplo, pasicao central por deter informagcdo esiratégica
numa empresa de servios informéticos, o departsmento

de software tem grande poder)

Insubstituibilidade: () depastamento que ¢xerce wna

actividade que um outro nio poder cxercer

Capacidade de gestio dn incerteza: quando um departa-

menio tem a capacidade de n30 s6 antecipar sobre 0§

acomtecimentos negativos, obtendo informagio prévia

mas também prevé-los ¢ conseguir reduzi-los,

| Fout: Richard L. Draft, Essenaias of Organizarion Theory & Design, South-Western, 2000, p. 192 (nossa tradigo) |

Geralmente, observa-se que uma estrutura informal resulta da
capacidade de influéncia de uma ou um grupo de pessoas dentro ou fora
da linha hierdrquica de apropriar-se de uma parte ou todos os recursos
estratégicos da organizacio.

Figura 3.33 - Organograma e sociograma correspondente

A
Director

Chefe O™ Chefe 0™ Chefe D7 Chete D°°

F G
ChefaRep. ChefeRep.
I K
ChefeSec ChefeSec.
F== daea 1 fro=Smmme= ]
S ioH o
1 Tec. Médic | 1 Tee. Médio |

O sociograma traduz as relagdes numa estrutura informal.
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3.2.4 — TRANSFERENCIA DA AUTORIDADE

Os constrangimentos organizativos podem levar o detentor da
autoridade a transferi-la para uma outra pessoa.

a) - Responsabilidade

A responsabilidade significa a recepgdo por uma pessoa
(subordinada) de uma outra (superior) a autoridade de exercer fungdes e
actividades a fim de atingir objectivos definidos, com obrigagéo de se
empenhar da melhor forma possivel e de prestar contas. Faz-se a
correspondéncia entre as tarefas cumpridas e a atitude da pessoa
responsabilizada.

b) - Delegaciio

A delegagio € um processo de transferéncia vertical (geralmente
para baixo), pelo gestor, de autoridade ¢ de responsabilidade do exercicio
de uma actividade. As razdes de delegagio sdo:

e maior rapidez nas ac¢des ¢ na tomada de decisoes;
treino e desenvolvimento do pessoal;
aumento do nivel de motivagio;
aumento do "moral” e da cooperagdo;
melhores decisOes e trabalho bem execntado;
desempenho das tarefas e fungdes complexas.
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Mas podem existir limitagtes no processo de delegagdo:

o perda de controlo por falta de feedback apropriado

e risco de fracasso sem uma defini¢do clara do grau de
responsabilidade e de autoridade
falta de correspondéncia da pessoa em que se delega.
problemadtica por falta de adequagio entre responsabilidade e
autoridade.

Portanto, a delegacio tem consequéncias funcionais e disfuncionais

no que toca a realizago dos objectivos da organizagio, contribuindo
assim para sua realiza¢iio ou para sua deformagao®,

Figura 3.3 - Delegacio da antoridade®

| Um superier Os sews soberdingdles [
1. fornece recursos Executam as suas tarefas
— i 2. delega » autoridade Agom em toda liberdade
3. atribui as responsabilidades Famoqm-semam
4. cxige contas Prestanns vonta do gue eles cusspeiran
¢) - Centralizacio

A centralizagiio consiste na maior retengio da autoridade pelos gestores
de nivel superior; neste caso, s30 os quadros que t8m autoridade; enguanto a
descentralizagio consiste na maior delegaco da autoridade pelos gestores de
nivel superior; neste caso, sdo os subordinados que exercem a autoridade por
delegacdo. A centralizagio ou descentralizagio pode depender de:

» Tamanho e complexidade da organizagio

o Dispersio geografica

e Competéncia do pessoal disponivel (com existéncia das
competéncias técnicas ou de gestores intermédios)

» Sistema de comunicagio adequado (a sua rapidez e viabilidade,
podendo autorizar um significativo grau de centralizagio)

+ Uso da informagdo ¢ das novas tecnologias (mesmo no caso de
dispersiio geogrifica).
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Assim, podemos distinguir vérios tipos de descentralizagdo®”:

o Vertical: delegagiio da autoridade da chefia aos subordinados
dentro da linha hierdrquica;

e Horizontal: transferéncia da autoridade aos dérgéos fora da linha
hierarquica;

o Selectiva: dispersdao da autoridade entre diferentes dreas da
organizagio;

s Paraleila: delegagdo da auforidade na mesma drea.

Finalmente, podemos considerar o uso do poder nas organizagdes,
de dois pontos de vista, como meio de atingir resultados pessoais ou
como um processo normal de funcionamento para a tomada de decisdo. O
primeiro caso ndo exclui a integragdo dos inieresses da organizagao e o
segundo representa uma actividade politica que consiste na aquisigio,
desenvolvimento, utiliza¢do do poder e recursos da organizagdo. Assim, o
gestor pode utilizar vdrias tdcticas para aumentar o seu poder.

Figura 3.35 - Poder ¢ tdcticas politicas

Técticas pars suments do poder Tiicticss pare weo do poder Ticticas pare swameste da cola-
the hase beraclo

Integrar dreas de alls incerteza Construir coligaces Criar dispostlives de integragio
Criar dependéncia; Expandir redes Utilizar confronto ¢ pegociacio
Fornecer recursas Conirolar centros de decisio Calendarizar a consulta enire

Fupss
Satisfazer contingéncias estratégicas  Awmentar legitimidade ¢ peritagem Praticar & rotagdo dos menshros
Dissimular o poder nas escolhas Criar objectivos sipetiores

o

Caso 3.2 - Carlos Ghost da Eenault-Nissan

"A Renault AS ¢ a Nissan Motor Co. decidiram estreitar as lagos que as unem, aproximagdo gue
pode alterar o ranking dos fabricantes mundiais de automdveis. Cinco anos depois do
consumada a alianga, a Renault planela divaigar nimeros cada vez mais pormenorizadoy das
vendas e lucros por forma a consolidar os resultades do fabricante frances com os da Nissan, do
Japdo, e expandir a cooperagdo com a filial japonesa.

Nesta rova e importanse etapa em direcglo @ criagdo de um novo gigante do sector awtomdvel,
as duay empresas serdo administradas como se fossem uma 56 a partir do préxime ano, guando
¢ brasileirg Carlos Ghosn, o responsdvel pela significativa recuperagdo da Nissan, suceder a
Louis Schweitzer no comando da Renauli. Ghosn manierd o sen cargo na Nissan, enguanto
Schweitzer permanecerd na Renauit como presidente ndo executivo,

O grupo Renault/Nissan tem uma vasta alionga global, sendo a Nissan forte nos Estados Unidos
¢ no Japdo e a Renoult na Enropa. Mas as duas empresas continuam a ter as suas ambigdes
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individuais, o que as leva a concorrer em mercados come a Enropa. Apesar de o Clio da Renandt
¢ 0 Micra da Nissan concorrerem na mesma faixa de prego na Europa, a Renauli estd decidida o
diferenciar a ssa marca tormando-se, por exemplo, lider em questbes de segurance.

As empresas jd produzem veiculos ¢ fazem compras em conjunto, mas viio agora passar @
trabalhar mais perto uma da outra, disse Schweitzer numa recente entrevista oo Wall Street
Journal. Por exemplo, a Renauit passard a comtar com « ajuda da Nissan para revitalizar a-sua
tentativa de penetragdo no mercado de automdveis de luxo, em que a Nissan tem tido um
desempenho mais positivo com a marca Infiniti. Schweitzer & também de opinido que a Rewault
tem capacidade para melhorar o seu desempenho a vender carras em novos meveados. "lsso voi
provaimente implicar o regresso aos EUA, mas s6 para depois de 20107, disse. A Remawit
abandonou o mercado americano hi cerca de 20 anos.

Até agora, as duas empresas divulgam resultados em separado, embora a Renault posswa 44 por
cento da Nissan e a Nissan possua 15 por cento da Renault. Em 2003, segundo documentos
divulgados no site da Web da Renaulr, as duas empresas regisiaram vemdax consolidadas de 90
mil milhdes de euros (7.200 milhares de milhdes de kwanzas) ¢ lucros de exploracdo de 7.8 mii
milhdes de euros (624 mil mithdes de kwanzas). :
A Renanit planeia fornecer de uma forma gradual mais mimeros consolidados, wostiando o
volume de vendas por drea geogrdfica e por produto, por exemplo, com o fito de proporcioner
aos investidores uma visdo mais clara da forma como a dupla se compara a outros pesos
pesados do sector. "A Renault ¢ a Nissan esifio a demonsirar que COnseguem reduzir cusios ¢
melhorar a remiabilidade”, diz Mark Little, analisia do secior ausomdvel do Dewtsche Bunk em
Londres. "0 focte pressiona outros fabricantes do sector”,

A divulgacde dos resultados que mostram as empresas como um grupo tem poiencial parn
desestabilizar o3 niveis de classificagdo do sector automovel, Dr maos dodas, a Renaudt ¢
Nissan emergirde do fundo da lista dos dez miriores do globe. Em 2003, as dwas murcas
combinadas venderam 5.4 milhdes de automdveis em tode o mundo, superando o Volkswagem
AG, que vendeu cinco mithes.

Em conjunto, a Renault e a Nissan poderiio debilitar ainda mais o outrora formiddvel: cortrolo
que os trés grandes fabricantes de Detroit exerciam sobre a indiistria automivel mwsdial,
transformando-se no novo ¢ potencial concorvente da Ford Motor Co na disputa do segundo &
terceiro lugares. A Toyosa Motor Corp ultrapassou a Ford no ano passado, passando a ser o
segundo maior fabricante de auromoveis dos EUA. A nivel mmdial, a Toyors posiciona-se logo
abaixe da Ford mas reiine os condigées necessdrias para ultrapassar o fabricante smericano
ainda o decorrer deste ano.

A aproximagio & Nissan tornou mais nitidos os fracos resultados da Renauit, gwe tém
necessariamente de ser melhorados, para tomar a combinagBo credivel, diz Schweizter, "As
aliancas aido funcionam entre empresas que dio reswltados ¢ que ndo dilo”, diz. As margens dos
fucros de exploragdo da Renault, de 3,7 por cento no decorrer do ano passado, ficaram: muito
aquém das da Nissan, que, com 11,3 por cento nos scis meses que decorreram ol Setembiro de
2003, é a mais alta da indistria atomdvel. Schweigier diz esperar que as margens de lucre da
Renault se aproximem das da Nissan entre 2010 ¢ 2015, {...)™.
th(&osnBﬂnm&mmmmm&Rmmwkﬁum,
em 1996, como Director Geral Adjunto (PGA) responssvel da pesquisa, das compens, da
engenharia mecinica, da fabricagsio ¢ da direcglio Projecto Veiculo, por Louis Schweitzer, ~0
da Reneult. A chegada, encontrou um isolamento extremo entre diferentes servies, WAK|
hostitidade ¢ falta de cooperagio enire 05 engenheiros € 08 comerciais,
ODGAcmeqoupmxgmuhmmas:xmwseammdemMpﬁ
procurar informagBes. De seguida, criou sete “equipas transversas”, espécie de comandos (ik
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force), multiprofissionsis, compostas por uma dezena de gestores jovens (entre 39 e 42 anos).
Dirigida por um "piloto” ligado a um "padrirho”, membro do Comité de direcgdo, cada uma das
equipas recebey do PGA uma missdo precisa (por exemplo, racionalizacio das operagdes de
compra de energia 8 fim de reduzir o prego de 30%). Mensalmente, a partir de 7h30°, na ocasido
do pequeno almogo reunindo padrinhos e pilotos, o PGA escuta, discute, avalia a motivagdo das
cquipas e delega a escolha dos meios.

Em margo de 1999, na sequéncia do acordo de parceria entre Renault e Nissan (2 Repault toma
entdo 36,8 % do capital da Nissan), Ghoan, j com a reputagio do "Dr. Jivaro", "Cost killer" é
nesneado como responsdvel da Nigsan, no Japido, prometendo uma renascenqa em trés anos. A
Nissan Mctors ginda ¢ um ramo adoentado da economia japonesa. Saturada de dividas, a enipresa
esth condeanda a uma morte provivel. Na Nissan, chamam-no "Seven-Eleven” porque Ghosn
cnira 38 7 horas ¢ sai & 11 horas da noite. Ao anincio oficial do Nissan Revival Plan, em
Cutubro de 1999, consequincia do diagndstico da empresa que ele fez depois de ter discutido
com centenas de empregados, eacutando os subordinados, ignorando convengbes
constrangedoras, ele confirma o encerramento de cinco unidades fabris no arquipélago, o
despedimento de 21.000 empregadon até 2003 ou acja 14% do efective total, 2 redugdo das
capacidades de produclo de 2.4 milhdes & 1,64 miihdes de vefculos, d¢ custos de compras de
20%, de metade o mimero de fornecedores de pegas ¢ material (de 1.145 a 600 ¢ dos
equipamentos e servigos (de 6,900 a 3.400), o encerramento de 10% de balches de vendas no
Japo, a venda das suas participagBes em 1.394 sociedades, etc. Em 2000, Ghosn tornouy-se
presidente ("shachd") da empresa japonesa que, depois de sete exercicios de perdas, com a divida
acumuiada estimada a 20 Bifhies de ddlares ¢ com a guota do mercado, no Japdo, que baixou de
33% a 20%, realizou um beneficio de cerca 2 Bilhides de délares.

© "Gon-shachd" passa muito teinpo a explicar os objectivos ¢ 0s meios, introduz um sistema de
remunerag#o, flotuante em fungo dos resultados da empresa e dos objectivos pessoais
reatizados, podendo atingir 35% do saldrio, e cria 08 stock-options para mais de quinhentos
quadros superiores, etc. A Nissan tornou-se em tempo record wma das constmutoras automéveis
mais rentéveis o mundo.

Note-s¢ que o ndmero um japonds, Toyota, retirow & construtora smericana Ford o lugar do
scgundo mundial do sector automdvel. As vendas do grupe japonis atingiram 6,78 milhdes de
veiculos enquento as vendas da Ford ¢ de suas "filiais” (Volvo, Jaguar, Aston Martin ¢ Land
Rover) eram de 6,72 milhdes. O outro gigante de Detroit, a General Motors fica ¢ ndmero om
com 8,59 milhdes, A GM e a Ford ocupavam as pritneiras posigdes do ranking desde 19301%

Trabulho:

Caracterize o tipo de mecanismo de cocrdenagio que Catlos Ghosn adoptou a fim de mobilizar
as energias. Quais s#o as vantagens e os inconvenientes ?
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3.3 — DIRECCAO

A direcgiio das organizagOes consiste no exercicio de uma influéncia
positiva sobre pessoas a quem incumbem as tarefas de execugio de
determinadas tarefas, individualmente ou no seio de um grupo de trabalho
pré-existente. Assim, estudamos 0 que motiva € como motivar uma pessoa a
trabalhar. Tamb€m, veremos as razdes dos conflitos, inerentes aos grupos, a
sua gestao assim como a forma como o gestor exerce a sua lideranca,

3.3.1 — ESTIMULACAO DA MOTIVACAO

Apresentamos dois tipos de teorias sobre a motivagdo: as teorias de
contetido e as teorias de procedimentos.

a) - Teorias de conteiido de motivacio

Retemos quatro das mais importantes teorias de conteddo que
descrevem a estrutura das necessidades individuais. Trata-se de piramide
das necessidades de Abraham Maslow, teoria de trés necessidades (ERG)
de Clayton P. Alderfer, teoria de dois factores de Frederick Herzberg e
teoria das necessidades adquiridas de David C. McClelland. Estas teorias
explicam as causas da motivagio, isto €, 0 que motiva uma pessoa a
trabalhar;

o Piramide das necessidades de Maslow

As necessidades psicossociais ou secundarias, complexas e
insacidveis, a curto prazo, ndo podem ser satisfeitas enquanto as
necessidades bioldgicas ndo estdo. As necessidades biologicas, com um
ciclo motivador rdpido, sdo basicas a fim de contemplar as psicossociais
que exigem um longo ciclo motivacional. Note-se que sdo as

necessidades nao satisfeitas que ndo motivam. E uma hierarquizacio
ascendente.

Segundo Maslow®, a teoria ¢ holistico-dindmica porque integra
os elementos da tradigfio funcionalista de James e Dewey, o holismo de
Wertheimer, Goldstein, psicologia de Gestalt e o dinamismo de Freud,
Fromm, Horney, Reich, Jung e Alder.
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As necessidades sociais, de seguranga e fisioldgicas, sendo animais,
consideramos que a satisfacao das necessidades de auto-realizacdo e
estima constitui um fomento de desenvolvimento do potencial humano.

e Teoria de trés necessidades de Alderfer
Alderfer®, concordando com Maslow mas insisiindo um pouco

mais sobre a hierarquizagdo das necessidades, propde trés grupos de
necessidades (ERG) implicando trés grupos:

Figura 3.36 - Trés necessidades de Alderfer

[———rr—

S -

Teoria ERG de motivagdo
Crescimento (Growth) Criatividade individual
ou Contribuigdes produtivas
Relacionamento (Relatedness) Expressio social
Relagdes interpessoais
Existéncia (Existence) Alimentacso
Ar
Agua ]
Salario
Condigbes de trabatho

H4 correspondéncia entre as hierarquias de Alderfer ¢ de Maslow:

Figura 3.37 - Comparagio entre contribuicies de Alderfer ¢ Maslow
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Existéucia Segurmnca (csabilidade, proteccio,
dependéacia) ,
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bebida, abrigo, sexo)
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Os dois autores encaram pessoas em movimento dentro de diferentes
grupos de necessidades segundo o esquema 'satisfaciio-progressio’,
isto &, progride-se das necessidades mais baixas inieiramente satisfeitas
para as necessidades mais altas (activa-se a necessidade majs alta uma
vez que a mais baixa esteja satisfeita); mas, Alderfer também considera
0 processo de "'frustracdo-regressio’, isto €, quando uma pessoa fica
continuamente frustrada nas tentativas de satisfazer necessidades de
crescimento, as de relacionamento reemergem como a principal forga de
motivacdo obrigando o individuo a reorientar esforgos para a satisfagio
das necessidades desta categoria inferior.

Do ponto de vista do comportamento do gestor, quando as
necessidades superiores do subordinado ndo podem ser atendidas; por
exemplo, por falta de recursos, convém tentar reorientar os esforgos do
subordinado para as necessidades de relacionamento e de existéncia.
Neste caso, o gestor deve usar dos seus papéis interpessoais.

¢ Teoria dos factores motivadores ¢ higiénicos de Herzberg

Os factores motivadores, considerados como factores de satisfacéo,
referem-se ao préprio conteiido do cargo. Os factores higi€nicos,
considerados factores de insatisfagio, estdo relacionados ao ambiente,
quer dizer com ¢ contexto do cargo. Para Herzberg, o facto de diminuir
os inconvenientes do contexto do trabalho apenas reduz a insatisfagao
mas nio aumenta a satisfagio,

Figara 3.38 - Comparagdo entre a hierarquia das necessidades de Maslow ¢ o5 dois
Jacrores de Herzberg

Deit factores de Herzhery Hievarymia dux wecessidodes de Niasiow

Metivaderes Awin-realimie
promog3o, irabatho e si, possibilidade de crescer)

{salério, scguranca no cargo, condiges de rabalho Sepurmuca

e de controlo, status, politicas de orpanizacio Fiolabigica
e administracio, qualidade, competéucia ¢ relagies

com 2 supervisio, qualidade de nelaciies inerpessoais

com 08 colegas, chefes herirquicos ¢ subordinados)
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O interesse pratico da teoria bi-factorial consiste em considerar o
problema de motivagio no trabalho a partir de mais do que uma varidvel;
por exemplo: um saldrio incompativel ou as péssimas relagdes
interpessoais de um trabalhador com a sua chefia podem contrariar a
possibilidade de crescimento, a assuncdo de responsabilidade, etc.

o Teoria das necessidades adquiridas de McClelland
A teoria distingue trés destas necessidades sdo:

¢ a necessidade de realizac@o (achievement, n Ach): aponta sobre
a vontade de realizagdo do individuo;

e a necessidade de poder (power, n Pow): expressa o desejo de
um individuo ter influéncia sobre os outros, de controlar e os
persuadir;

e a necessidade de afiliacdo (affiliation, n Aff): indica a vontade
de estabelecer relagbes amigéveis com as pessoas.

McClelland® considera que uma pessoa com uma forte necessidade
de realizagdo serd motivada para ter comportamentos apropriados a fim de
satisfazer a mesma. Também propde que o crescimento econémico de uma
sociedade seja baseado sobre © nivel da necessidade de realizagio inerente
a sua populagdo ¢ que as necessidades da pessoa sejam apreendidas no
quadro organizacional e ndo organizacional.

Achamos relativa a hierarquizagio explicita ou implicita das
necessidades. Por exemplo, numa sociedade com uma forte taxa de desemprego
¢ subemprego, a satisfacdo da necessidade de seguranca individual ndo seria
necessariamente uma passagem obrigatdsia antes das necessidades sociais. Além
disso, existe 0 que Sigmund Frend chama de “paradoxo hedonista” no homem:
a satisfaglo € sempre passageira (mesmo se houver prolengamento na
lembranga) porque aparecem outras necessidades a satisfazer.

Caixa 3.18
O sentimende de reconkecimenio segundo o3 filésofos

No seu famoso livro "0 fim da historia e o iiltimo homem”, Francis Fukuyama fazendo
referéncias aos autores fildsofos escrevei o seguinte sobre o desejo de reconhecimento: o desejo
de reconbecimento parece um conceito estranho e algo artificial, em especial guando se diz ser
o principal motor da historia da humanidade. O "reconhecimento” entra de tempos a tempos no
nosse vocabuldrio, como, por exemplo, quando um dos nossos colegas se reforma e the é
|ierccﬁia um relsgio "em recomhecimento por anos de servigo”. No entanto, normalmente ndo
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pensamos na vida politica em termos de uma * luta pelo reconhecimento”. (...) O conceito
subjacente ao "reconhecimento” ndo foi inventado por Hegel. E tdo velho quanto a propria
filosafia politica ocidental ¢ esté relacionado com uma faceta prafandamente fomiliar da
personalidade humana. Ao longo de milénios ndo tem havido um termo consistente para referir o
fendmeno psicologico do "desejo de reconhecimento”: Platdo folow de thymos ou "forcas de
dnimo”; Maguiavel, do desejo de gloria do homem; Hobbes, de sew orgulho ou vd gléria;
Rousseax, de seu amour-propre; Alexander Hamilton, de seu amor pela fama; James Madison,
de ambicdo; Hegel, de reconkecimento, e Nietsche, do homem enquanto "besia de faces
vermethas”, Todos esies termos se referem dquela parte do homem gue sente a recessidade de
dar valor s coisas - em primeiro lugar a 3i proprio, mas também as pessoas, acgdes ou coisas
que o rodeiam, E o parte da personglidade que constitui a fonte fundamental das emogies de
orgulho, colera e vergonha; ndo ¢é redutivel ao desejo, por um lado, nem & razdo, por outro.

Fonte: Francis Fokuyama, @ fim da historig e o iltimo homem, Lisboa, Gradiva, 2002, pp. 168-169,

b) - Teorias de processo de motivacio

Dentro das teorias de processo que indicam como ou a forma de
motivar uma pessoa a trabalhar, distinguimos dois conjuntos tipos, as
teorias ndo cognitivas ("behaviorismo"} e as teorias cognitivas,

¢ Teorias ndo cognitivas

A tese fundamental das teorias ndo cognitivas demonstra que o
comportamento € determinado pelas necessidades, pressupostas, biol6gicas.
Estas fornecem a energia ¢ o habito para uma acgiio e uma reacgiio do
homem. Pressupde-se que o homem orientado pelos seus sensos age e reage
instintivamente. Esta tese ¢ implicitamente determinista porque considera a
automaticidade na reac¢do do homem. As mudangas no comportamento
decorrem da aprendizagem. Citamos trés modalidades de aprendizagem:

(a) condicionamento classico (reflexo condicionado de Ivan Pavlov,
psic6logo russo no principio do século XX, e de J. Watson)®: o
caso do cdo que sempre estd com fome, primeiro, recebe a
comida e de seguida toca o sino. Na sequéncia de virias
experiéncias, observa-se que o cio saliva nfo apenas na presenga
da comida mas também na apresentacio de outro estimulo antes
de comida (estimulo incondicionado) ser colocada na boca.
Portanto, a salivag¢io produzida pela comida representa uma
resposta incondicionada; enquanto a salivagdo provocada pelo
sino (estimulo condicionado) é condicionada (ou apreendida).
Neste caso, a sequéncia dos acontecimentos ¢ independente do
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comportamento do sujeito, isto € da salivagio. O estimulo €
anterior ao comportamento € o sujeito nao tem controlo sobre ele;

(b} condicionamento operante (teoria de refor¢o de Barrhus F.
Skinner®?): a aprendizagem representa a consequéncia do
comportamento que pode ser controlado alternando o reforgo
(qualquer objecto ou evento que aumenta ou sustenta a forca de
uma resposta dada por uma pessoa); a modificagio do
comportamento ¢ uma aprendizagem individual através dos
reforgos positivos (recompensas) evitando os negativos
(castigo); ha manipulagio dos comportamentos. A sequéncia ou
modo operante € A - B - C onde A € o antecedente ou estimulo
que precede o comportamento B, ¢ C ¢ a consequéncia, o
resultadoe do comportamento. Os reforgos comuns utilizados nas
organizacdes s@o os louvores do chefe, o ménto repercutindo-se
na folha de salario, transferéncia para um cargo desejado, etc.;

(c) aprendizagem social: segundo Albert Bandura da Universidade
de Stanford dando continuidade aos trabalhos de Skinner, o
homem apreende observando e imitando 0s outros num
determinado contexto social. Fala-se de efeito Pigmalido (na
lenda grega, Pigmaliao, rei de Chipre e escultor famoso, dedicado
ao celibato, apaixonado pela estitua representando uma jovem,
suplica a deusa Afrodite para lhe procurar uma mulher a imagem
da estdtua. A deusa deu vida i estatua com quem o Pigmalido
casard, a Galateia, e terd com ela um filho, Pafo),

¢ Teorias cognitivas

Segundo estas teorias cognitivas, 0 homem tem um certo controlo sobre
o estimulo. Portanto, consideram-se os processos intemos do individuo, tais
como a memoria, a motivacdo. O subjectivismo € tomado em conta.

(a) a teoria de expectacdo de motivacao de Victor Vroom
estabelece uma relagfo directa entre meios ¢ fins: o individuo
adopta um determinado comportamento quando pensa que pode
atingir o objectivo visado. A expectagado significa que existe uma
probabilidade para que um acto particular seja seguido por um
resultado particular. Trés factores podem influenciar para a
motivacdo do individuo para produzir, a saber, os resultados
esperados, consequéncias provaveis do comportamento
correspondendo as necessidades pessoais (Valéncia), a
percepgdo da relacdo entre satisfagio dos objectivos pessoais e
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aumento da produtividade (Instrumentalidade), e a percep¢do
do individuo da sua capacidade de influenciar a sua propria
produtividade (Expectacfio). M significando a motivagio, a
formulacio da teoria é:

M=ExIxV

Portanto, da nulidade de qualquer destes trés factores resulta a
desmotivagdo. Por exemplo: quando um individuo estd convencido de
que os seus esforgcos ndo gerardo mais produtividade, entdo ndo se
esforgard. H4 riscos de frustrago, de revolta, de desgosto, etc.

(b)

{c)

a teoria de dissonancia!® descreve a discrepéncia entre os

componentes comportamental € cognitivo da atitude de um individuo

perante a qual ele tenta procurar a consonéncia, isto €, reduzir a

dissondncia (contradi¢Ges no universo cognitivo de um individuo). A

fonte de motivagdo € a procura de anulagdo ou de redugio da

dissonancia cognitiva. Distingue-se trés relacdes em fungdo do
conhecimento que o individuo tem do seu meio envolvente:

» a relagcido é consonante quando o comportamento €
consistente de acordo com a percepgio do meio envolvente
da pessoa: A implica psicologicamente B ¢ B implica
psicologicamente A;

= a relacdo é dissonante quando ocorre na sequéncia de uma
oposi¢do entre os dois lotes de informagdes; o
comportamento € inconsistente: A psicologicamente implica
B e B nio implica psicologicamente A;

= a relagdo € irrelevante no caso de nao existir implicagéio
psicolégica entre A ¢ B nem entre B e A.

a teoria da equidade de motivacio: bascada sobre a teoria de
dissonincia, trata-se de considerar no modelo de expectagio o
sentimento de equidade de um individuo na relaciio entre as
compensacoes (salario, regahas, status, etc.) e as contribuigses
(experiéncias, habilitagdes literarias, etc.) dele e dos outros,
nas mesmas condigdes. Segundo J. Stacey Adams, R.
Pritchard, J. Dittrich, o individuo procura alterar a inadequagéo
percebida (positiva ou negativa) entre as suas contribui¢des-
recompensas ¢ das outros por um sentimento de raiva ou de
culpabilidade.
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Figura 3.39 - Teoria de equidade: comparacéo entre duas pessoas

Efevadn
A

Resuftado
de A

Baive

Elevada  w—— Contribuigiode B ——— — Baixa
Individuo A com Resultado Individuo B com Resultado
elevado para Contribuigio elevade para Contribuigio
baixa elevada
Individuo B com Resultado Individuo B com Resuliado
baixo com Contribuigo baixoe com Contribuigio
elevada baixa
Situacdo de iniguidade para Situaciio de equidade

B
B procuraria « consoninela.
Individuo A com Resultado Individuo A com Resuttado
baixo para Contribuigio baixo para Contribuig\ao
baixa elevada
Individuo B com Resultado Individue B com Resultado
¢levado com Contribuigao elevado com Contribuigéo
elevada baixa
Situachio de equidade Situagdo de iniguidade para
A

A procuraria a consondncia,

Baixd —— Contribuiciode 4 —— Elevada

A teoria de equidade usa quatro importantes termos:
{a) a pessoa que percebe a equidade ou a iniquidade;
{b) a comparacido com uma referéncia: qualquer pessoa (s) ou

(c)

(d)

Baixo

Resultado
de B

]
Elevado

grupo considerado pela pessoa como referéncia em fungio do
racio R/C ou Resultados / Entradas;
as contribuicdes (entradas) que representam as caracteristicas
trazidas pela pessoa ao cargo, adquiridas, tais como a
experiéncia, habilidade, formag#o, efc. ou naturais, tais como a
raga, sexo, idade, etc.;
os resultados (saidas) que a pessoa recebeu do trabalho:
reconhecimento, saldrio, regalias sociais, etc.

in
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Eis um exemplo de Mambu em relagido a Muhongo:

CR Yaleres Mambu Mubeago Valeres

R CiR

(Ma) (Ms)
Habilitaghes literinias
Literdrias 12 1 Sim Sim !
classe
©
Experiéncia 2 24 meses Nads 0
(€
Privikégio da loja
especial 1 Sim Sim i
dos responsdveis
R)
Salirio anual 4 50.000.00% 60.000,00§ 5
®

Resuliado  (1+4) Resultado  (143)
Contribuigoes {i+2)  Contribuigbes (+0
=53=1% =61= &8

Fonte: Adaptagio pelo autor do caso “Jeff’s Concept of Equity Theory™ in Gibson, ). et alii. Organizarion, op.
cit. pp. 193-195,

O guadro acima descreve uma situagio de iniquidade em que Mambu,
apesar da sua expeniéncia, ganha menos do que Muhongo. Para restaurar a
equidade, ele pode adoptar os procedimentos de mudanga seguintes:

1. Mudanga das contribuigdes: Mambu pode decidir investir mais
tempo no trabalho, aumentar a coopera¢ao com 0s outros, tomar
iniciativa ou aceitar mais responsabilidade; ou pelo contrério,
reduzir as contribui¢des pelas atitudes negativas;

2. Mudancga dos resultados: Mambu pode decidir enfrentar o seu
chefe e exigir o aumento de salario, os melhores desafios, efc.:

3. Mudanga de pessoa de referéncia: em vez de Muhongo, Mambu
pode procurar comparar as suas contribui¢des /resultados com
as duma outra pessoa. Esta mudanga pode restaurar a equidade:

4. Mudanga da situagdo: Mambu pode abandonar o emprego a fim
de eliminar os sentimentos de iniquidade, isto €, a dissonincia
cognitiva.
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Queremos insistir sobre o indeterminismo acerca do
comportamento humano nas organizagdes. O gestor adapta a sua acgéo
tendo em conta as pessoas e as condigdes especificas do trabalho.

2.3.2 — GESTAO DOS GRUPOS E CONFLITOS

O comportamento organizacional ¢ uma resultante sistémica da
associagio dos comportamentos individuais e dos grupos. E um
comportamento dos grupos que interagem e das actividades dentro
destes: o grupo sendo definido como um conjunto de duas ou mais
pessoas no qual o comportamento de um dos membros fica influenciado
pelo comportamento dos outros membros. Portanto, trata-se de relagles e
influéncias interpessoais. Pois, um grupo pode ser encarado como uma
percepgdo (a existéncia de cada membro confunde-se com a do grupo),
como uma organizagdo (corm a existéncia dos papéis, normas), como uma
estrutura de satisfagdo das necessidades individuais e finalmente como
uma estrutura de interacgdo entre pessoas.

a) - Existéncia dos grupos

O aparecimento dos grupos no seio da organizagdo decorre de
razdes estruturais e conjunturais. Do ponto de vista estrutural, a
departamentaliza¢iio da organizagfo consiste na diferenciagdo horizontal e
vertical no sentido de agrupamento das unidades de actividades semelhantes
ou afins devido & complexidade do trabalho. Do ponto de vista conjuntural,
as oportunidades (por exemplo, o crescimento econdimico) e as ameagas
{por exemplo, a agressividade da concorréncia, a crise econémica) podem
justificar uma determinada organizagao do trabalho. Portanto, existem:

e grupos formais, criados no Ambito da organizagdo do trabalho a
fim de realizar os objectivos fixados qualitativos, quantitativos e
financeiros: grupo de comando ("command group™, definido
nos organogramas (hierarquia e relagdes de autoridade) ¢ grupo
de trabalho ("task group”), que reiine alguns empregados a fim
de realizar uma tareta ou um projecto particular;

e grupos informais que surgem dos esforgos, iniciativas dos
individuos e, geralmente, se desenvoivem em torno das
necessidades psicossociais, tais como o "elitismo”, prestigio,
pertenca.
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b) - Origens e natureza dos conflitos

Inerentes nas organizagdes, entre um individuo e o seu grupo, entre
os grupos, entre um individuo e a organizagio. entre o grupo € a
organizagio, os conflitos aparecem, evidentemente, onde existem:

(a)

(b)

{c)
(d)

{e)

debilidade na organizagdo do trabalho: em termos
nomeadamente de reparticio das tarefas entre individuos ou
grupos ¢ de definicdo das relacdes organicas; por exemplo, a
atribui¢io da mesma tarefa a dois individuos;

escassez dos recursos: finangas, espaco, equipamento, tempo;
por exemplo, a distribui¢do de um nimero limitado de viaturas
de fungio;

deficiéncia na defini¢do e hierarquizagiio da missdo ¢
objectivos da organizagio;

"ruido" nos circuitos de circulagdo de comunicagio: objectivos
estratégicos, ordens, directrizes mal interpretadas pelos actores;
vontade deliberada de uma pessoa ou grupo de pessoas de
usufruir abusivamente dos recursos da organizagao, sobretudo
num contexto de sistema predatorio.

Teoricamente, dois postuiados estdo na base do sistema
conflituoso'®!, as preferéncias ordenadas das unidades de base, supostas
coerentes, € a alocagio dos recursos escassos.

Porém, o conflito pode ser:

e funcional ou construtivo: do ponto de vista da organizagio, o

confronto entre grupos pode participar no aumento da
performance da organizacdo, na libertagdo das energias. no
fortalecimento dos sentimentos de identidade, no despertar a
atengio para os problemas, no ajuste do poder entre as partes: por
exemplo, conflito acerca do método de producio mais eficiente;

disfuncional ou destrutivo: do ponto de vista da organizagio, o
confronto entre grupos afecta a performance organizacional
gerando os sentimentos de frustragdo, reforga a coesdo de um
grupo, desvia as energias, paralisa as actividades das partes,
pode propiciar a subida de uma lideranga autocratica; hd riscos
que os sentimentos de desconfianga perdurem para além do
conflito.
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¢) - Formas de resolucdo dos conflitos
Pode-se encarar os conflitos a partir de varios pontos de vista:

e tradicional: evitar os conflitos, atitude pouco realista por causa
da ineréncia dos conflitos nas organizagdes;

e da accgdo: saber gerir os conflitos porque siio inerentes as
organizagdes;

e da interacgdo: aceitar e saber suscitar os conflitos a fim de
mudar e inovar.

Em fungdo das circunstiincias prevalecentes numa determinada
altura (por exemplo, a correlagiio das forgas entre as partes) se determina
a via de resolugdo de um conflito: através de um compromisso, de uma
atitude autoritaria ou unilateral de uma das partes interessadas, de um
abafamento ou de recurso aos 6rgaos competentes administrativos
(tribunal administrativo, tribunal de contas, tribunal supremo, etc.).
Geralmente, recorre-se a:

s negociacdo: tenta-se compreender as razdes objectivas das partes
sobre o fundo (compilagdo das informagdes sobre o problema
conhecido ou "escondido”) e razdes subjectivas (incidéncias das
personalidades sobre o processo negocial: quem procura poténcia
pelo confronto e desafio; quem procura persuadir sob aparéncia
de amabilidade, de cortesia; negociador sério (com precedentes
no passado, solidez); cada uma utilizando algumas tacticas de
negociag@o (presen¢a de um "bom" ¢ de um "mau” no grupo,
“roer” pouco a pouco as concessdes, selugio do problema na
totalidade, chantagem sobre a concorréncia); negociador limitado
(falta de confianga, indecisdo); também, pode-se recorrer a um
terceiro como medianeiro (imparcial);

o estimulagdo pela:

a coiunicagdo: injectando cuidadosamente informagdes
(ameagas veladas: por redugio do orgamento) através dos
canais formais a fim de provocar ambiguidade.
reavaliacdo e confronto);

« integracao das pessoas de fora dentro dos grupos com
visfo, valores, atitudes diferentes dos outros; € uma
técnica pesada;

» modificacdo da estrutura da organizagao;

« estimulagdo das competi¢des entre grupos propondo
bodnus, incentivos, trofeus, etc.
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| Cai 1
| leurdo dos conflitos colectivor de trabalho na legislagde angolana [
i Segundo a Lei n.” 20-A/92 da Assembieia do Povo que se aplica is empresas privadas, mistas, |
‘ estatais e cooperativas com mais de 20 trabalhadores, propde-se, no que diz respeito & resolugio
1 dos conflites colectivos de trabalho derivados da celebraglio ou revisio de acordos colectivos de!
| trabalho, os Seguintes processos:

| (a) Conciliagio: o Ministério da A.P.S.5. convoca as partes; |
i (b) Mediagdo: as partes solicitam ao MAPESS a designacio de um medianciro; '
| (c) Arbitragem: com trés drbitros dos quais dois nomeados por cada uma das partes e o|
| Terceiro pelos drbitros das partes, .
i |
‘ Fonie: Ministério da Administragdo Publica, Emprego ¢ Seguranga Social, Colectinea de legislogdo dir rrabatho, ‘
|_.-'991 1897 Yolume 11, Luanda 1998 p. 47ess

Usando os conceitos da teoria dos jogos'®?, o desfecho de um
conflito pode corresponder as seguintes estratégias em func¢io dos
objectivos atingidos ou nao pelas partes concernentes:

(a) a somy ¢ positiva quando ganham as partes envolvidas
(ganhar/ganhar);

(by a soma ¢ nula quando uma das partes ganha e outra perde
{ganhar/perder);

(¢} asoma é negativa quando todas as partes perdem (perder/perder).

Figura 3.40 - Fstratégias de negociacan

[ Ganhar/Ganhar | Gamhar/Perder o
‘ 1. Considerar o conflito como um problema comu. L. Apresentar o problema em termos de
de garhar ou perder. ’
‘_ 2. Prosseguir resultado conjunto. 2. Prosseguir resultado proprio de cada grupo. ; i
i 3. Encontrar acordos criativos que satisfagam ambas partes. | 3. Forgar o outro grupo 2 submiss3o. :
'4. Comunicar de maneifa transparente, honesta e correcta 4. Fazer comunicag3o usando aldrabice, |
‘ spbre as propostas, objectivos e necessidades de grupo incorrecgles e omissbes sobre as propostas, |
: objectivos ¢ necessidades do grupo. :
‘ 5. Evitar ameacas (para reduzir a agressividade da oura parte) | 3. Usar as ameagas {para forgar & submissdo}. -
6, Demonstrar flexibilidade na sua posigio 6. Demonstrar grande nflexibilidade |
‘ pata comn a posigio da outra parte. ,

: I
| Fonte: Richard L. Draft, Essentials of Organization Theory & Design. South-Western, 2000, p. 192 (nossa ,

A teoria dos jogos pode-se aplicar na gestio das organizagdes em
que as interacgdes t€m um cardcter repetitivo e levam as partes a adoptar
comportamentos de tipo cooperativo. Assim, entram em linha de conta,
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nas ldgicas especiticas. a ideologia, a reputagdo, a eventnalidade de uso
de medidas de retaliagao pelos actores.

d) - Lideranca nas organizacoes

Uma das caracteristicas importantes do grupo € a presenga de um
membro que exerce uma influéncia positiva sobre os outros e que se
distingue pelas suas iniciativas, empenho e atitudes. Ele marca o destino da
colectividade. Ele ¢ um lider, um gestor que num contexto de contingéncias
diversas procura transformar a organizagio. Nos grupos formais, ele tem a
sua legalidade do estatuto orgdnico e a legitimidade da sua competéncia
reconhecida pelos outros. Assim, ele estd em situagdo de agir sobre as
estruturas e os comportamentos. A transformagdo da organizagiio comega
pela escolha pelo chefe das pessoas capazes de assumirem missdes
cometidas. O lider nao usa coergio ou pouco para influenciar pessoas.

Algwmas wixiones gerais

Sam Txn (Awe 508 2. C*

“Um soberano rodeado de pessoas certas prosperd.
Aquele que 1ol ndo comseguir caird ng rwina”. (p. 62).
"Um soberano de cardcter ¢ inteligenie deve saber
escolher o homem certo, confiar-the as responsa-
hifidades ¢ aguardar resiltados”. (p. 65).

Sun Tzu indica cinco factores fundamentals, o primeiro
a inflséncia moral, o segundo a mereorologia (o
tempo), o 1erceiro o lerreno, o quarto o comando ¢
quinto o dowtring.

Um chefe deve saber inspirar uma influéncia moral,
guero dizer aquilo que provoca a Rarmonia entre o
pove ¢ os seus dirigenies, tomando-o capaz de o levar
a segui-los para a vida e para a morfe sem pavor g
perigos mortais, (p. 47).{...}

For comondo query dizer os atribuios do geneml quaniy
& sabedoria, sinceridade, humimidade, coragem ¢
£xigineia (...) Se for sabedor, wm comamdanse ¢ copar de
reconhecer a alieragd das circunsiingias e, com napide?,
teagir-thes. Se for simcero, os sens homens acreditario
IS SHGT FECOMPENSAs ¢ custipes. Se for humamo, amard a
| humanidode, simpatizard com os ontros e saberd

apreciar-thes o engeni ¢ o esforgo (p. 48)1...)

|* Sun Tzu, A Arte da Guerra. Mem Martins,
| Publicagdes Europa-América, Economia-Gestio, 3.

Maguiavel (1465-1527)*

"Um principe deve mostrar que oma o viell ¢ deve
horrar agqueles que sdo excelentes em qualquer
arte”. (p. 139} Anotagiio de Napoledo: "Muitiplicar
as privilégios inventados”. (p.195).

"Wao é fdcil a um principe sober escolher os seus
MINiSTIOS, 03 quitis 330 bons ou mous segundo @
sabedaria do principe. A primeira conjecturn que se
Jaz acerca de um principe ¢ da sua mentalidade
baseia-se Ros homens gue o rodeiam. Se sio
suficientes & fiéis, podemos sempre considerd-lo
sensalo, porgue 05 soube achar sHficienses ¢ manter
fidis. Mas, quando assim ado sucede, podemos
admitir a possibilidade de um discernimenic fimesto,
POFGME O SEU Primeiro erro consiste nessa prépria
escotha”.(p. 141). Anotacdo de Napoledo: "Aquele
que ndo comhece 03 homens e se deiva dirigir por
owirem nas suas escothas ndo sabe evitar isso".
(p.196}

i
* Maquiavel, O Principe (com comentirios de

Napoledo Bomaparie), Mem Martins, Pubhcaeécs
Europa-Américs, 2002, 202 p.

J'
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A personalidade do gestor, pessoa que interioriza ¢ implementa a
estratégia é determinante na obtencio dos resuttados esperados pela
organizacéo. Tal como na arte militar, o chefe da empresa, segundo o general
francés Bigeard'®, "¢ responsdvel do sucesso de seu combate ao mesnio
titulo que os melhores chefes militares: observar, analisar, estudar as forcas
e as fraquezas dos concorrentes, contra-atacar as vezes com surpresd (..). ter

sobretudo a certeza de que o que é vdlido hoje pode o ndo ser amanhd”.
¢ Estilos de lideranca segundo Likert

Geralmente, posicionando-se sobre o contihuum que vai do
"interesse orientado para a tarefa” (estilo autocrdtico} ao "interesse
orientado para o elemento humano” (estilo deixa-andar), distingue-se
cinco estilos de lideranga, nomeadamente:

+ autocratico: o gestor manda e os subordinados cumprem. A
comunicagio € descendente, de cima para abaixo;

o paternalista: o gestor usa o “pao” e o "pau” (stick and carot).
H4 uma relagdo pessoal com os subordinados que ndo
interagem.

¢ democratico: o gestor encoraja subordinados a participar na
tomada de decisdo. Ha delegacio e espago para iniciativas.
Concilia o humano ao técnico.

s colegial: inspira-se no método democrdtico. O gestor ¢ um dos
"pares”, s6cios. Apropriado quando se trata de especialistas.
advogados, médicos, engenheiros, etc.;

e deixa-andar (laissez faire): o gestor renuncia as suwas
responsabilidades, com objectivos de evitar problemas.

Note-se que o gestor no Ambito das Teorias X e Y de Douglas
McGregor, segundo a tipologia acima, € respectivamente autocrata ¢
democrata. Note-se que K. Lewin identificou trés estilos de lideranca,
autocrdtico, democritico e deixa-andar.

o Estilos de lideranca segundo Blake e Mouton

Blake ¢ Mouton propdem uma grelha de duas dimensdes,
Preocupacdo para a produgdo e Preocupagdo para o factor humano, que
visualiza a maneira de exercer a autoridade. Cada uma das dimensdes
indica em termos de propensido caracterial forte, isto €, o estilo dominante
na lideranga. Geralmente, um lider tem um estile proprio a ele, mas em
fungdo das circunstancias adopta outros estilos de substituigdo.
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Figura 3.41 - Grelha de Blake ¢ Mouton

Efevady . Gestio 1.9 | Gestie 9.9 f
A "country-chab” baseads ue irsbalhe
acento concentrado sobre a5 ' de oupipa
§ | necessidades dos individuos a O resulbtados 530 obtidos por
7 fim de estabelecer | membros que se sintant
relacionamento satisfatdrio engajados. A interdependéneia
criando assim wm clima resultante cria relagies de
cordial e confortive], oonﬁm;a ede fm‘
g Gentie 55
£ 6 Instiéncionsl
5 £ possivel para uma [
2 organizacio alingir desempenho
2 4 readizande equilibeio entre
o neceseidades de producio ¢
% manusencio do morsd nom |
2 nivel satisfatoric. |
£
1 Gestin 1,1 [ Gestie 9,1 ]
’ empobrecids ’ baseads na aieridude ¢
O minimo de esforgo € feito i ohodiipain
2] para cumprir o trabatho r| Aceficiria das operagies €
exigido a fim de conseguir a | tamo mais elevada quanto o
$ua Mmanulencio como [ factor humano inervém
| ‘ membro da organizagio L POUCE.
1 3 435 6 78 5
Fraca Fracg - ———— Preocupacio para a produgio  — — —-— ————®= Flerads

Fonte: Robert R. Blake, Jane s. Mouten, La 3¢, dimension du management, Panis, Les Editions d'organisation, 1987,
p. 40 (nossa tradugao)

R. Blake e J. Mouton consideram seis elementos constitutivos
cruciais para uma liderancga eficaz: a iniciativa, a pesquisa dos factos, a
convicgdo, a maneira de resolver os conflitos, a tomada de decisdo e a
andlise critica. No essencial, s3o componentes psicoldgicos ligados a
personalidade do gestor na realizagio dos objectivos fixados do grupo ¢
da organizagio.
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iCaua 320 ——
| Estiles de kideranca segunde Poul Evans
|

P Evans caracteriza os estilos de lideranca a partir de duas vishes: wing, myais mstrumental, mf
das cultiras anglo-sax6nicas ¢ outra, mais social, case das culturas latinas |
No primeiro caso, a organizacdo apenas sevve pasa realizar vma tarefa, fazer dinheiro e ctiar
vakor para ¢ acCionista; nestas condigdes, ¢ acvitivel torear 2 hierarguia quando se traia de uma
execucdo ripida ¢ eficiente de uma tarefa, funciouar mima estrutyra magricial com duas chefias,
ver um subordinado discordar do seu chefe;
' No segundo, a organizacio define e estrotura as relaches sociais; € uma estrutuna de awtoridade
ﬂqmcxigcorespdmthmdcdemhgﬁasmchis.Aﬂm.Mdamhqnammmem
' conseguir resnitados airavés de oulras pessoas, em vez de, simplesmente, com hase nos esforgos
de um 36 profissional, hi necessidade de existir aigum tipo de amoridade. PEv-sdlﬂmguetlE&f
cada uma susientando um determinado estilo de tideranca:
¢ Autotidade de posicao ou estatutiria para o lider tradicional: conﬂanahmm‘qunem]
estatuto; asmm-seaospgmdepodereamtciodcmefendossocms,m‘
!_ possibitite compromisso ¢ leakdade;
| & Autoridade de especializacao para o lider perito: tem dificuidades em delegar tarefas|
II importaptes (portato, tem tendéncia em se substituir 205 subordiaados porgue pensa que
-: sabe fazer methor qoe cles faltando-lhe assim fempo ¢ energia para “pensar ¢ repensar” 9
negocio);
| QAmuhdedehmapuaolﬁcrmpmuohamwﬂ&dumg
com mais conhecimento especializado para se comsagrarem a0 deseavolvimento do
| pegocio. Assim, delega tarefas as pessoas competentes. lmcumbe a ele a escolha das
[ pessoas certas nos lugares certos ¢ ndo a0 Departamesto de Recarsos Humanas, embora |
[ necessite do seu apoio. |
! |
|Fome Rume.uras entrevista de P Evans, pp. 72-74, in Ideias & Nepicios, n. 53, Novembro 2002. |

_—

Tendo em conta os constrangimentos dificeis que determinam, no
tempo e espago, 0 meio envolvente, propomos O gestor que se comporta
em lider estratégico, capaz de utilizar os seus tracos de cardcter, tais
como a inteligéncia, personalidade e habilidade, e integrar na sua
cstratégia vdrias vertentes:

(a) econdmica, o lider estratégico visa o crescimento da
organizagio;

(b} social, ele preocupa-se com a satisfacdo das necessidades
biolégicas e psicossociais que participam no crescimento
individual e organizacional;

(¢) ecoldgica, os factores "abidticos”, "bidticos” e "antro-
polégicos” estdo tomados em conta pelo lider numa
perspectiva global da ac¢do de gestdo.
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i ot e

5 Estudo de caso 3.3 - ENAPO

|ENAPO—EP empresa pbtica criada em 1977, exerce um monopdlio na prestacao de um ser\rx;n|
| pliblico. A sitvagdo econdmico-financeira € julgada relativamente estivel, mas com debiidade |
‘obscwadadeacmdocmalgunsr&msdegzsﬁu nomeadamenic, os de liuidez ¢ de clientes, '
I resuttantes de um efectivo de pessoal pletdrico e dificuldades de cobranca junto dos seus cliemtes,
| principalmente 05 servigos do Estado.

“Carlos Alberto da Cruz, de 52 de idade, Chefe de Departamento Técnico, com 5.° ano da antiga
|. escola industrial & muita experiéncia, enquadra 08 recém admitidos com zelo ¢ dedicaciio. O sey
[ relacionamento com Jodo Miguel! Ebo, Director da drea, de 49 ancs de idade, sem curso superior,
' fica cordial e de respeito métuo. O Departamento Técnico conta com cerca de 35 trabathadores
| dentro dos quais técnicos com curso supetior.

- Ultimamente, o novo Director Geral, um economista, Adriano da Silva, nomeado hd um més, ¢
| decidido 3 "aniquilar os custos, sumentar a eficicia ¢ a eficiéncia na utilizagdo dos quadros para |
imaraemprcsamais rentivel” tomou as seguintes medidas: |

| @ reestruturagdo do Departamento Comercial reforgando o acompanhamento das\
cobrangas;
l_ ® controlo dos procedimentos de aquisic3o das matérias primas, pegas sobressalentzs ¢ ]
| OULros equipamentos importados; ‘
: #®  supressao do transporte colectivo do pessoal da empresa instaurando um subsidio de
'\ transporte de 200 Kwanzas por trabalhador; |
@ reducio da assisténcia médica ¢ medicamentosa apenas a0 micleo familiar directo, | |
isto €, conjuge ¢ seus fithos (os ascendentes e 08 netos, isto €, osdcsomdcmcsdos'
| seus proprios filhos ndo estao mais atendidos);
f ® substitvicio de Joao Miguel Ebo por um engenheiro de formagao, de 28 anos de
| idade, uma “carraca que nio larga a gente" como dizem os trabalhadores, lécmcoquc|
i $r. Adriano da Silva trouxe para a empresa; \
: ® despedimento do pessoal (cerca de 109%) principalmenic no sector adminisirativo e de !
| manutengio; I|
$ etc. -J
Efectivamente, no fim do exercicio, verificou-se uma significativa melhoria dos |
| resultados econdmicos. Também, notarem-se alguns fenémenos: uma tendéncia a0
aumento do absentismo e abandeno da empresa por recém admitidos do
|: Departamento Técnico, uma frequente ruptura de stocks do Centro Médico em
i produtos analgésicos, sedativos, etc

Trabalho:

1} Caracterize o estilo de lideranca do Director Geral, o Sr. Adriano !
2) Que ealam na base do aumcmo do absenusmo e da s:uda dO'i novos trabalhadores?
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3.4.1 - Processo de controle
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b) - Comparagio entre normas definidas e resultados obtidos
c) - Andlise dos desvios e tomadas de medidas correctivas
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a) - Controlo proactivo
b) - Controlo continno
¢) - Controlo retroactivo
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b) - Vantagens da GPO

3.4.4 - Técnicas de controlo
a) - Controlo estratégico e controlo tactico
b) - Controlo operacional

Estudo de caso 3.5 - WorldCom

3.4 — CONTROLO

A fun¢3o de controlo no processo iterativo de gestao consiste na
avaliagio dos resultados obtidos pela organiza¢do com vista a tomar
medidas adequadas. E uma fungio que proporciona o retorno (feedback)
dentro de uma relagdo sistémica que ¢ a estratégia abrangendo o
planeamento, a organizacdo e a direcgdo. A entropia sendo a tendéncia
natural A degradagdo do sistema, o controlo permite entio assegurar a
sua estabilidade. Portanto. o sistema de controlo implica a existéncia de
normas de rendimentos e de sistema de andlise de desvios, com o
objectivo de tomar a empresa mais competitiva.
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3.4.1 — PROCESSO DE CONTROLO

O processo de controlo inclui vdrias fases, nomeadamente, a
defini¢do dos objectivos e normas de performance, a avaliacdo dos
resultados obtidos e comparagdo com as normas definidas, e a andlise dos
desvios e tomada das medidas correctivas.

Figura 3.42 - Esquema geral de controlo

Contrele
Apiicacdo das técnicas
Entrada ’ |
Defdﬁ.dosohjetﬁm]-b - Observaqaoeanéllse ‘
€ MOrEANS | ‘nmeuMJ __ dos desvios
Accbes correctivas ~—  feedback

a) - Definic@o dos objectivos e normas de performance

Trata-se de determinar com orientagdes de performance os niveis
de qualidade ou de quantidade, preferivelmente mediveis. Geralmente, as
normas estio acompanhadas de niveis de rolerdncia a fim de determinar
a performance. Distinguem-se dois tipos de normas:

s As normas (output standards) que medem a performance no
que diz respeito aos resultados obtidos, em termos de
gquantidade, qualidade, custo e prazo;

e As normas (input standards) que medem a performance em
termos de esfor¢co consentido na obtencdo dos resultados em
caso de dificuldades de medigdo dos resultados.

Produtos/Servigos]  Objectivos ' Resultados | Normas |,  Niveis
| ] obtidos de performance | de tolerancia |
Tijolos i Avmentar 985/dia 1000/dia | 2%
a produgio -
LArranque T 77 TRespeitar | 7horas 40 7 h(-)l_'EEjO_‘_—i!'_i-_S_ minutos |
dosfomos . __ohoriio i mimwos__ | minwos__|
Pagamento ! Pagar Dia30domés | Dia26domés | + 4 dias
dos saldrios | antecipadamente ] | |
. . os saldrios | _ L | —
Pés-venda ' Melhorar 135 queixa/més | 150queixa/més | 35%
| o atendimento | ‘| |
| dosclientes | '| |
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As normas de performance sdo factores determinantes sobre a
motivagio das pessoas que participam na operagdo (vide teorias de
expectacdo) quando elas sdo mediveis, realizaveis e suscitam uma
informacao de retorno sobre os resultados positivos alcangados.

AS normas sao:

s Quantitativas: determina-se as caracteristicas do produtc ou
servigo em termos de unidades de medida que um individuo ou
grupo de individuos deve realizar; por exemplo: produzir numa
linha de enchimento cem grades de refrigerante por dia;

e qualitativas: a quahdade de um produto ou de um servigo pode ser
determinada a partir dos anseios do cliente. Portanto, a
representacido que o cliente se faz do produto ou do servigo
constitui um elemento importante. Muitas vezes, esta decorre da
sugestao feita pelo produtor ou fornecedor através da imagem que
veicula a publicidade ou a mensagem geralmente escrita que
acompanha o produto ou um servigo aquando da sua apresentagio
ao cliente; por exemplo: zero reclamagio para os
electrodomésticos vendidos;

e Financeiras: determina-se o valor financeiro necessario a
realizagiio de actividades de produgio de um determinado bem
ou servigo; Por exemplo: determinar a § 200 o custo de
producio de uma geleira,

Os niveis de qualidade ou de quantidade implicam varidveis que

caracterizam a eficdcia e a eficiéncia da organizagio na utilizagdo dos
recursos, fais como:

+ as matérias primas: prego unitirio de aquisicio, quantidade
consumida;

¢ a mio de obra directa: taxa salarial por hora, nimero de horas
trabalhadas:;

+ 0s encargos fixos ou varidveis de fabrico;

+ o tempo de atendimento numa fila (balcio de um banco, caixa
de um supermercado. agéncia de viagem, etc.).



[NTRODUCAD & GESTAO a5 ORGANIZACOES — CONCEITOS E ESTUDOS DE CA508

Figura 3.43 - Principais diferencas de caracleristicas entre produtos e servicos'

L T Produtes | Servies
|Namre a do owput i Tangivel . Intangivel |
{forma fisica: carros, roupa. | (forma ndo fisica: educagio, * :
| | electronica, cajculador, ..} | seguro, saide, servico de '|
I‘ - umcabeleireiro, L) S
Uniformidade do input Baixa i Alta
| Intensidade de trabalho | Baixa e Alm
. Uniformidade do outpur _ __#_ CAw [ Bama |
_an_ta{:ﬂ:_om os clientes L POE?_ _ _‘ o Munn o
Inventariagio | Possivel _ Impossivel |
[Tempo de eallzac@o |~ Logo [~ Cema
Medigho daqulidade | Fal | Difiel |

Mas as normas devem ser realistas, precisas, isto €, medivel (por
exemplo: abaixo de 20 % em relagdo ao periedo anterior) permitindo a
avaltagdo e a retroacgio.

b) - Comparacido entre normas definidas e resultados obtidos

Produtos/Servicos |  Normas | Resultados |  Niveis © Desvios

| deperformance | obtidos | tolerinca |
Tijolos _ | 1000/dia [ 985Mdia | 2%« 20 t:]ologL - 15 l’l]OlO'i ]
Arranque dos fomos | 7horas 30° | 7horas 40 ! 3 7
Pagamento " Dial6domés |Dia30domés! +ddias | Odias
dossaldngs \_ R N S S
Pés-venda | 10 queixas/més |9 que:xabfmeb| 1 % i - 10 %

¢} - Anilise dos desvios e tomadas de medidas correctivas

Na sequéncia da avaliagio. constatam-se desvios que podem ser
Javordvels ou desfavordveis. A andlise dos desvios leva a identificagdo
das causas ¢ a tomada de medidas pelo gestor, numa perspectiva de statu
quo (manutengdo da situacio existente). de correcgao ou de modificagao
da norma. Por exemplo:

Nivel I . Actuais i Desvms

—_———— — —— — |

'_(.ustos aduals | LRIVHS

dodeobradirecta | $55, _3 .
[ Mo de obra direct 830000 | _-5% _'_$SSSHOQ__1_ i’_?_()@_i
| Matérias directas utilizadas | $ 95000, 2% $87000 S1.000 |
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Os desvios calculados sdo todos favordveis considerando o nivel de
tolerdncia aceites.

Figura 3.44 - Modelo geral de cdlculo de desvio'””

]

Quantidade Quantidade Quantidade |
actual a0 Prego actual actual ao Prego standard !
standard permitida para |

a produgdo ac
Pre¢o standard

] (1) 2) Q)
(QaxPa) (a x Ps) Qs x Ps)
(1+(2) (+(3)
DP = Desvio DQ = Desvio da
do prego Quantidade

Desvio Total = DP + DQ

3.4.2 — FORMAS DE CONTROLO

O controlo do rendimento consiste numa avaliacdo implicando a
comparacio do rendimento obtido com as normas previamente definidas.
A avalia¢@io do rendimento ¢ feita numa base didria, semanal, mensal ou
anual ¢ constitui fonte de informagiio dos gestores (relatdrios escritos,
documentos produzidos pelo computador, tais como graficas, tabelas,
diagramas, etc., exposi¢do verbal, observagdes pessoais (quando se trata
de uma situacio particular).

O sistema de controlo utiliza os critérios que permitem reconhecer
0s custos e vantagens para determinar entidades, objectos de avaliaco.
Existem virios tipos de sistemas de controlo!%:
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Figura 3.45 - Tipos de sistemas de controlo

—-— —»
Inicio Acciio Fim
(Entradas) {Processo) {Saidas)
[ !
* Controlo proactivo l_ *
e
Objectivos Resultados |
A _
AAA | comio | A 4A
Controlo |
retroactivo |
|

a) - Controlo proactivo

E um controlo preventivo ou preliminar serve para garantir os
objectivos e os recursos necessdrios antes do inicio da actividade. Por
exemplo: um descritivo do posto de trabalho no processo de recrutamento
{elaboracdo do anidncio de vaga); as normas de qualidade para gasosa,
café, chocolate, etc. (mengéo sobre ingredientes);

b) - Controlo continuo

Neste tipo de controlo (steering control), efectua-se o controlo
durante a fase de realizagdo de um processo. Neste caso, o controlo pode
tomar vérias formas, tais como a bindria de "sim" ou "nao” (por exemplo:
numa linba de enchimento de refrigerante. o trabalhador retira ou deixa
passar a garrafa do tapete rolante) ou a verificagdo da conformidade as
normas a nivel das fases julgadas importantes.

¢) - Controlo retroactivo

E um controlo correctivo (postaction control). O gestor reage na
sequéncia da andlise das causas dos desvios pela tomada de medidas com
vista a0 statu quo (manutengio da norma) ou correcgao (modificacdo da
norma). As medidas correctivas preconizadas pelo gestores sdo:

e imediatas ("tratamento de urgéncia'). apenas o gestor intervém
quando ocorrem incidentes e acidentes; muitas vezes, 0 prego a
pagar torna-se mais caro do que uma ac¢do preventiva,
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e permanentes (“tratamento clinico"): o gestor dispde de um
sistema de vigilia estratégica dotado de racios (indices) que lhe
permite acompanhar a situagio da empresa segundo uma
periodicidade programada.

Porém, o controlo pode ser interno ou externo. O controlo €
interno quando os préprios trabalhadores ou grupos exercem o controio
sobre as suas actividades (na perspectiva da Teoria Y de McGregor).
Neste caso, 0 auto-controlo € motivador. Também pode-se recorrer a
peritagem externa.

Portanto, podemos reter como caracteristicas de um sistema de
controlo o seguinte:

¢ incidir sobre os elementos estratégicos e objectivos de
performance (especificos, isto €, a serem cumpridos;
quantificiveis, realistas e atingiveis nos prazos previstos);

o ser portador de uma informacéo exacta ¢ oportuna: com a
disponibiliza¢do da infortnagiio necessaria na tomada de decisdes;

e corresponder as necessidades dos gestores: com a participagdo
na resolugdo dos problemas que a empresa enfrenta realmente;

o ser flexivel: com uma implementagio fécil e facilitada, e uma
dindmica da empresa;

» ter um custo razodvel,

3.4.3 — GESTAO POR OBJECTIVOS

A gestdo por objectivos (Management By Objectives, MBO)
permite integrar as fun¢des de planeamento ¢ de controle num
procedimento de gestdo de dia a dia. Descrito jd, em 1954, por Peter
Drucker'?, o conceito de Gestio Por Objectivos (GPO) pode ter na
pratica, hoje em dia, varias tradugdes, em termos de relagdes de trabalho
entre o chefe directo e o seu subordinado'°.

a) - Procedimento da GPOQ

Supde-se a existéncia de um quadro contratual entre o chefe e o
subordinado que define os objectivos de performance que concemem o
melhoramento do desempenho, os objectivos de desenvolvimento pessoal
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que visam o desenvolvimento do potenctal individual (por exemplo:
promogio da tosmacio integrada) e os objectivos de manutengio que
apostam num determinado nivel de performance, mas também na ordem de
prioridade destes, nos recursos necessarios, NOs prazos € mecanismos de
realizagdo. A gestdo por objectivo integra os seguintes passos:

Figura 3.46 - Quadro integrado da GPO!!

F Chefia 3 —_——

directa !
| Accde ‘ Controlo |
Comum | Individual | Comum
€ — Definindo: —» | Realizando .‘ — Revendo
— Objectivos — Tarefas Resultados
-— Normas (subordinado) | == Discutindo
f — Acgles —- Apoio Tmplicagdes
i (chefia}) | | ~— Renovando
( L ’ E| o ciclo GPO
Subordinado P _,_____“__r

Portanto. dentro deste quadro de concertagdo e comunicagiio
encontram-se encaixados os objectivos gerais com objectivos especificos
(sectoriais e individuais proporcionando retornos indispensdveis para as
acgdes cormrectivas).

b} - Vantagens da GPO

A principal vantagem da GPO consiste na criagdo de um contexto
que melhore as relacdes interpessoais entre o Chete ¢ o seu subordinado.
O subordinado sabe o que o chefe espera dele e vice-versa. Focalizam-se
mais sobre os resultados do que sobre as actividades. A GPQ constitui
uma fonte de motivagao e um suporte a uma gestfio participativa.

3.4.4 — TECNICAS DE CONTROLO

O gestor recorre a varias formas de controlo para avaliar os
resultados das suas actividades segundo o nivel em que ele se situa.
O controlo € estratégico, tactico (de gestio) e operacional.

195




196

Kiamvy Tamo

a) - Controlo estratégico e controlo tictico

Trata-se de assegurar a coeréncia dos vbjectivos de performance
da organizag¢ic numa perspectiva a longo e médio prazo. Para o efeito, o
gestor recorte a técnicas especificas. O benchmarking ¢ um instrumento
de pilotagem que permite confrontar e comparar a performance da
organizagio com a dos melhores de seus concorrentes, numa determinada
funcgao, actividade, produto ou processo, a fim de detectar os dominios de
inovagdo. O objectivo € de iguald-los ou mesmo ultrapassa-los.
A dificuldade consiste na defini¢do dos indicadores.

Por exemplo: trés empresas operadoras em telecomunicacdo:

Indicadores de referéncias Empresas

Niimero total de pontos de vendas A B C
Numero de agentes distribvidores nas provincias 68 13 45
Existéncia de uma politica de marketing sim Nio sim
Habilitagtes literarias do pessoal do departamento 12° cl. Curso superior 12 cl.
Atendimento ao piiblico no fim de semana nio nio sim

Existem vérios tipos de benchmarking; citamos nomeadamente quatro''*;

e Benchmarking interno: comparagio entre 6rgdos da mesma
organizacio (entre departamentios, entre direccdes, entre equipas, €ic.);

s Benchmarking competitivo: comparagio com relacio aos
concorrentes sobre um determinado dominio (produto, sistema
de distribuiciio, etc.);

o Benchmarking funcional: comparagiio com relagiio as empresas
ndo concorrentes do mesmo sector;

o Benchmarking genérico: comparagdo com as empresas de
sectores diferentes

Segundo J. Brilman, estes tipos de benchmarking podem proporcionar
ganhos de desempenho de ordem, respectivamente, de 10 %, 20 % e 35 %.

b) - Controlo operacional

Trata-se do controlo sobre a utilizaggio dos recursos da organizagio.
A partir do orgamento, tradugdo, para um determinado periodo. em
termos quantitativos e financeiros, dos recursos necessdrios para a
realizacdo de diferentes actividades (objectivos) planeadas. O orgamento
¢ um conjunto de elementos previsionais que também podem servir de



INTRODUGAD A GESTAD DAS ORGANIZACOES — CONCEITOS E ESTUDOS DE CASOS

"standards". Portanto, o confronto entre o real e ¢ or¢amento coloca em
evidéncia os desvios. Note-se que existem duas categorias de or¢camentos,
nomeadamente, o or¢amento de exploracdo e o or¢amento financeiro:

e QOrcamento de exploragdo consistindo em:
+ Orgamento de vendas
« Orcamento de produgao
+ Orcamento de servigos comercial e administrativo
+ Orgamento de mio-de-obra
+ Orgamento de materiais
+ Orcamento de energia
. Orcamento de Investigacao e Desenvolvimenio
. Orcamento de pessoal administrativo
+ Orcamento dos custos de transformacio
+ Etc.

> Exemplo de orcamento de vendas:

A sua finalidade € determinar a quantidade e o valor total dos
produtos a vender. Todos os demais orgamentos parciats s3o desenvolvidos
em fungiio do or¢gamento de vendas. Para se determinar as vendas futuras da
empresa, € necessario elaborar a previsie de vendas. A previsdo do volume
de vendas dependente de varios factores, tais como acgdes dos concorrentes,
condi¢des econdmicas, marketing, etc. Existem virios métodos para se
estimar o volume de vendas futuras. Kotler''> agrupa as diferentes formas
de previsdo de vendas, em trés métodos que sio: o que se diz; o que se faz; e
o que se fez.

¢ O método o gue se diz: procura informagdes através de
contactos com os consumidores, vendedores, revendedores, etc.
Tem como instrumento bdsico 0s questiondrios e as entrevistas;

e O método o que se faz: € mais indicado quando se pretende
langar um novo produto. Este técnica consiste no langcamento do
produto em pequena escala, em determinada regido escolhida
como representativa do mercado total;

¢ O método o que se fez: utiliza conceitos matemadticos e
estatisticos na determinagdio de férmulas que expliquem o
comportamento das vendas passadas da empresa, e que possam
também ser explicadas para projeccdes futuras. Pode-se aqui
apontar a andlise de regressdo e andlise das sénies cronologicas.
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ORCAMENTO DE VENDAS
Ano 2003
1¢ 2* 3 4° Total
Trimestre Trimestre  Trimestre  Trimestre

Quantidade Vendas
esperadas (fon.) 1.000 3.000 1.500 4.000 9.500
Prego Unitdrio $ 10 10 10 10
Total Receitas
orcamentadas $ 10.000 30.000 15.000 40.000 95.000

> Exemplo de or¢amento de producio

O or¢camento de produgio € elaborado em fungio do orgamento de
venda. Tem como finalidade determinar a quantidade de produtos que
devem ser produzidos. Ele consiste basicamente em um plano de
produgio, visando as vendas orgadas e¢ aos stocks pre-estabelicidos.
Como complemento ao orcamento de produgao, citamos 0 or¢amento de
matérias-primas, orgamento de mao-de-obra directa, or¢amento de custos
indirectos de fabricagiio ¢ orgamento de custos de produgdo.

l_-_"__’_ -
| ORCAMENTO DE PRODUCAD
Ano 2003
1¢ P ¥ i Total
Trimestre Trimestre Trimestre  Trimestre

Quantidade
de produtos 1,000 3,000 1.500 4.000 0.500
+ Existéncia -
de produtos acabados 1.500 750 2,000 2.500 2.500
Total de produtos
acabados necessdrios 2.500 3.750 3.500 6.500 12.000
- Existéncia inicial # 800 1.500 750 2.000 800+
Quantidade a ser
produzida 1.700 2.250 2150 4,500 11.200

H# A existéncia de 800 toneladas do ano anterior transitou para 2003. * Exisiéncia de produtos
acabados igual a 50% do trimestre 2 seguir. A previso de vendas do 1° Trimestre de 2004 £ de
5.000 toneladas; a existéncia € de 2.500.

s Or¢amento financeiro consistindo em:
o Or¢amento de capital
> Orgamento de caixa
> Estados financeiros pro forma
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> Exemplo de or¢camento de caixa

Visa estimar as entradas de caixa decorrentes de vendas e outras
receitas e as saidas de caixa resultantes de despesas operacionais € outros
gastos, isto €, procura apurar as sobras de caixa e dimensionar os recursos
necessarios para financiar as actividades de operacdes e investimentos. A
projecgdo do fluxo de caixa permite identificar as provdveis faltas futuras
de caixa, bem como os meses em que haverd excessos de numerario
disponivel. Serve também de base para a determinacéo das politicas de
pagamento e recebimento da empresa.

Existem dois métodos bdsicos para a elaboracdo do or¢camento de
caixa: a método dos recebimentos e pagamentos, € 0 método dos
resultados ajustados:

¢ No método dos recebimentos e pagamentos, hd a considerar as
entradas e saidas de caixa. As enfradas de caixa ocorrem, na
maioria das vezes, em consequéncia de vendas a vista,
cobrangas de contas a receber, juros de empréstimos e
investimentos, vendas de imobilizado, etc. As saidas de caixa
resultam das compras de matérias-primas, remuneracao de mao-
de-obra directa, gastos correntes, investimentos em imobilizado
¢ do pagamento de dividas e dividendos;

¢ O método dos resultados ajustados envolve a determinacio dos
fluxos de caixa partindo do lucro liquido; so feitos ajustes para
itens nio monetarios incluidos no lucre liquido.
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ORCAMENTO DE CAIXA (Disponibilidade)

Ano N
1 - Fluxo die Caixa das Actividades Operacionais Apo N Ano N+1 | Ano N+2
Recebimentos de Clientes (1) 5.706.000 :
Pagamentos a Fornecedores e Pessoal (2) 5.530.470
Caixa Gerada Pelas Operacbes (3) = (1) - (2} 175.530
Qutros Recebimentos Operacionais (4} 0
[ Outros Pagamentos Operacionais (5) 322.605
[ Previsiio de Impostos s/Lucro (6} 26.760

| Fluxg de Caixa das Act. Operacionais (I) = (3} +(4) - (8} - (6)} -173.835
H - Fluxe de Caixa das Actividades de Investimento
Desinvestimentos (1) ¢
Investimento em Imobitizado (2) 22.500
Fluxo de Caixa das Act. de Investimento (IT) = (1) -{2) -22.500
11 - Fluxe de Caixa das Actividades de Financiamento
Recebimentos de Actividades de Financiamento {1) 725.250
Pagamentos de Actividades de Financiamento (2) 572415
Fluxo de Caixa das Act. de Financiamento (II1) = {1} - (2) 152.835
| Variagdo das Disponibilidades = (I + IT + III) 43.500

f

{Obs.: O ano N, € considerado o ano em curso, Os anos N+l ¢ N+2 sdo projeceBes para o futuro,
| Para a projec¢io do fluxo de caixa (orgamento de caixa), ¢ necessdrio estimar-se as entradas de
;caixa (recebimentos) e as saidas de caixa. As estimativas de entradas de caixa sfio feitas apds a
|deﬁnigﬁo da politica de cobrangas e tem por base o orgamento de vendas, As estimativas de
* saidas de caixa sio feitas com base nos orcamentos de compras de matérias-primas, orgamento de
imio-de-obra e de outras despesas, Do total das despesas, sdo subiraidos os valores referentes a

| itens nio monetdrios, como € o caso das amortizagOes (depreciagdes) ¢ as provisdes.

& Controlo or¢camental: consiste na avaliagido dos desvios em
relacdo as normas financeiras e de exploragio ruma base didria,

semanal, mensal ou anual. Faz a ligagdo entre as funcbes de
b

planeamento (previsdo) e de controlo.

|

Podemos aplicar o modelo geral de cdlculo de desvios nos casos de
matéria-prima, mao-de-obra directa e encargos gerais varidveis.
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Caixa 3.21

l
Aplicacio do modelo de cilculo de desvios (

Supomos gue a empresa Sanco, Lda. definiu 0s sgﬁ?intes standards de um de seus produtos: i
® Matéria prima directa: 3 quilogramas a $ 5,0/kg; |
o Ultimamente, durante a seguinte actividade produtiva, acontecen o seguinte: o Matéria]

prima directa comprada e utilizada na produgio: 6,000 kg 2 $ 5,10/kg
O Produgio total: 1.900 unidades.
Quantidade Quantidade Quantidade
f actual ac Prego actual Aciual ao Preco standard
standard permitida
para a produciio |
a0 Prego standard |
13 (2) (3)
(QaxPa) (Qax Ps) {Qs x Ps)
6.000kgx $ 6.000kgx 35,0 5.700kg*x 5
5.10 =% 30.600 =$ 30.000 50=$28500 |
(1}-2) 2)-03) |
DP = Desvio DQ = Desvio da [
do Prego Quantidade:
$ 6004 $ 1.500d

Desvio Total = DP + DQ J
$2.100d

[ Os desvios resultantes da diferenca da quantidade ¢ do prego sdo ambos desfavordveis,
‘ respectivamente de § 1.500 (porque se wtilizou a quantidade de 6.000 kg para o material contra
) 5.700kg) e $ 600 (porque se pagou o prego de $ 5,10 em vez de $ 5,0).

* 1.900 unidades x 3 kg/funidade = 5.700 Kg

Porém, supomos que a empresa Sanco, Lda. definiv os seguintes standards por cada unidade da
producdo total:
® Mo de obra directa: 2 horas a § 6,0/Mora;
& Na produgiio de 1.900 unidades acabadas, o encargo de mio de obra directa realizado é de[
4.100 horas a $ 5,80/hora, on § 23.780.

|

) (2) (3) |
{Qax Pa) (QaxPs) (Qs x Ps) !
4.100 horas x § 4,100 horas x $ 3.800 horas* x § |
5.80=$23.780 6.0=1%24.600 6,0=$22800 |
(1}-42) 2)-03)

DP = Desvio DQ = Desvio da {

do Prego Quantidade: i

$ 820 $ 1.800d !

|

Desvio Total = DP + DQ |

$ 080d |

O desvio do fndice da méio de obra € favordvel (porque o prego por hora é de $ 5,30 contra $ 6,0)':
enguanto o da eficiéncia da méo de obra é desfavorsvel (porque, bem que superior, a quantidade i
de horas prestadas € de 4.100 contra 3.800). |
|
|
!
|

* 1.900 unidades x 2 horas/unidade = 3.800 horas
Fonte: Lanny Solomon, Dick Vargo e Larry Walther, op. cit., p.948 ¢ ss.
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¢ Controlo da produgdoe: concerne todas as actividades ligadas as

operagoes, tais como 2 gestdo de projectos, implanta¢io dos meios
de producio, previsdo da demanda, gestdo dos estoques e recursos
da produgio, nomeadamente humanos, etc. A gestdo das opcra@ﬁcs\
cobre um campo diversificado das actividades de produgio!#; |

> Exemplo de planeamento de projecto:

» CPM (Critical Path Method, Método de Caminho Critico) cujo
objectivo principal consiste em reduzir ao maximo a duragéo do
projecto coatra um custo minimo adicional que o cliente guer bem
pagar a fim de acelerar a execuglio das actividades, isto €, a
conclusdo do projecto. O CPM permite o plancamento € 0 controlo[
do projecto procedendo por etapas: '
1) Construcido da rede CPM considerando as relagdes de[

precedéncias entre actividades, introduzindo se for necessério
actividades ficticias;

2) Identifica¢®o dos caminhos da rede e indicagio do caminho critico
(caminho mais longo) que corresponde a duragdo do projecto;

3) Célculo das datas (mais cedo e mais tarde de inicio e de fim)
das actividades e a folga: ES (Earliest Start Time), EF (Earliest
Finish Time), FS (Lastest Start Time), LF (Lastest Finish Time)
e S (Slack); segundo as seguintes formulas:

« Datas mais cedo de inicio e de fim:

EFk = ESk + ATk

ESk = max {EF dos precedentes imediatos da actividade k}

» Datas mais tarde de inicio e de fim:

LF k = min {LS dos sucessores da actividade k}

LSk = LFk - ATk

« Folgas das actividades, S=LF - EF=LS - ES
4) Célcule dos tempo-custos achando, por actividade, as

diferengas entre Custo Extraordindrio {Crash Cost) ¢ Custo
Normal (Normal Cost), entre Tempo Extraordindrio (Crash[
Time) e Tempo Normal da actividade (Acrivity Time) e Custo]
unitrio para acelerar uma actividade, i

5) Reduco do caminho critico acelerando, por ordem crcscenle|
dos custos unitarios, uma actividade de cada vez até achar a
nova duragio do projecto assim como o custo adicional
correspondente.
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Por exemplo: Caso da criagdo de uma nova faculdade numa
universidade publica.

Figura 3.47 - Tabela das actividades

iActiviale o i Codigo | Duragdo | Precedentes 1 Su_éé-gor;s_l

: Criagio e funcionamento duma

| i
!
|

|

comissio instaladora ________ Loa )} 3 - c
Construgio das infraestrutras | B | 6 | - . DE_ ]
| Recrutamento ¢ formagéo | : | 1
| do pessoal ndo docente c | 2 | A D '
I Aquisicio e instalagdio do materjal | | ! ) R

de escritorio ll________i_ 4 ! B.C .G |
| Nomeagio do corpo directivo | | | i 1
|eseleciodocopodocente E_ 2. | B 1 F |
| Aquisigdo e instalagdo do material \ ; |I |
i didictico (biblioteca, laboratdrios), _F _ | 4 ~; E | - ]
| Selecgao dos alunos € arranque | | i
ldowmotecvo 1 6 | s | b, |

Construimos a rede, ligando os nds que representam os eventos por
seta, de esquerda para direita.

Figura 3.48 - Rede CPM

C’E,y o D, 4 0
o G, 6
A3 /
0/ "
f
7
/
B,6 / F 4
o B2 '

 J
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Identificamos os caminhos e indicamos do caminho critico: sdo trés
caminhos:

r " Caminhos __Dumg_éo das actividades ! Dura¢do do projecto |
i {meses) ! {meses)

| B+D+G ' 6+4+6=16 | 16 |
', B+E+F ! 6+2+4=12 ; |
f A+C+D4G % ' :

— U —— |

3+2+4+6=15

O caminho critico ¢ B-D-G, isto €, o mais longo: a duraciao do
projecto € de 16 meses.

Custo mensal para terminar cada actividade:

T TActiidade ~ CC-NC . (DAT-CT | Customensal |
! .' i1) _ (2)* i para conchuir |
| ! ' M/ 2 '
4 mesesderedugio |
A 1000” i ' .000 —
B 10.0060 3 ! 5.000 |
e 0 0 [
b s 2 o 250 '
. E 0 i+ 0 |
. _F 2000 1 f 2000
' G Loso 3 33 |

Procedemos a ordenacdo das actividades criticas segundo o custo
mensal, por ordem crescente:

L Actividlade !  Custo mensal para concluir $
D : 250
G 5 333

= g e 5000
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Com a celeragao de todas as actividades criticas resultam um novo
prazo € um custo adicional por pagar:

| Actividade Customensal ~ Nimero de meses Custo adicional |
' para concluir | de aceleracio |
- S I N U v
— 3 3 L 100 '.
F—— F_ 200 3 _ 4 _.___Z.illl)_.]
B |\ s00_ ) __ 2 _
LA} 000 1 i
T B _Total: _ | 14250 |

O novo prazo € de 10 meses, isto €, uma aceleragio de 16 a 10

MeSes para wim

custo adicional de $ 14.250.

> Exemplo de gestao de estoque: EOQ

|I A BEOQ procura optimizar o custo de armazenagem (ter menos possivel de
i estoque) & de aprovisionamento (reabastecer menos frequentemente).

E=v2x0xD
C

Nesta formula basica da EOQ, supde-se o seguinte' 1%

= A demanda anual, os custos de langamento e de aprovisionamento do

» O nfvel médio das existéncias para o material é a guantidade de

|
|
|
| material podem ser avaliados;
|

encomenda dividida por 2; isto significa o seguinte: nenhum estoque de
. seguranga esid vtilizado; as encomendas s8o atendidas no mesmo;
| momenio ¢ duma vez; © material estd uiilizado segundo um :’ndice']
i uniforme, o material estd esgotade na chegada da préxima encomenda; |
| & Os incumprimentos do cliente e outros custos séo sem consequéncia;
a Nio b4 desconto de quantidade.

¢ Aplicaciio do método da quantidade econdémica:

¢ EOQ (Economic Order Quantity)''s; ¢ um método de guantidade ll
econdmica que apiica a formula de Wilson em que E indica o niimero de |
artigos por encomenda, D o custo de langamento da encomenda ou de

i aprovisionamento {despesas administrativas), C o custo de posse (juros do

! capital investido, aluguer do espaco, seguro, deterioragdio, obsolescéncia)

e ) a demanda prevista de um dado artige num determinado perfodo;

!

|

|

Supomos que Capaté, Lda, empresa de montagem de equipamentos
clectronicos conta adquirir 4.000 microprocessadores (QQ) durante um
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ano. O custo de aprovisionamento (D), por unidade, € de $ 20, e o de
posse (C) de $ 4. Indicar a quantidade e a periodicidade das encomendas:

Q = 4.000 microprocessadores
D =520
C =%4

Aplicamos a férmula bdsica: E = v 2 x 4.000 x 20 = 200
microprocessadores 4

Portanto, os abastecimentos serdo processados todos os:
(365 dias x 200} / 4.000 = 18,25 dias.

> Exemplo de gestao de estoque: ABC

» Meétodo ABC, seguindo o principio de Vilfredo Pareto {(Sécuio XVHI)''7,
considera as propor¢des seguintes: grupe A representando 20% do
nimero de artigos corresponde a 75% do valor em estogues, grupo B,
30%, iste ¢, a 20% do valor e grupo C, 50%, isto € a 5% do valor em
estogue (vide grafico). E um principio de seleccfio: um pequeno némero
de actividades pode gerar uma parte maior de lucro).

Figura 3.49 - Classificacdo ABC do estoque

Valor
Em estoque

1004 C
90 J
80
70
60
50
40 A
30
20
10

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
% do total dos itens em estoque
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Aplicacio do métode ABC: Dados sobre o valor anual de um inventario:

[ Nomerodoartige '~ Valoranual($) | $ do valor total |
e 231
: | _ : . e LT B
| 27 IR __we00!l 107 ]
N o 15.000 64 |
|I 82 r 13.000 | 56|
1 54 s 32
__3,6_ ______ ________,_____,_______Ji@o | 056 :

| 19 300 0.3 _|
23 | 425 | 02 |

! 4l S - N ' B

| 233450 | T

Classificando os artigos, termos:

Classificagio | Numero do artigo T Vator anual ($) T $ do valor total |
! 22, 68 ' 170.000 . 729

! 27,0382 | 53.000 | 22,7

|  54.36.19.23.4f | 10450 | 4.4

! 233.450 100

> Exemplo de gestao de estoque: JIT ¢ Kanban

s o JIT (Just-In-Time): € uma filosofia de gestio procurando eliminar
qualquer desperdicio, nomeadamente durante o processo de produgéo no
| contexto de nma equipa treinada. Associa-se bem com Kanban (cartio em
i japonés) que designa um sisiema de informagdes relativas a ordens de
I fabrico e de abastecimento de estogues correspondentes.
i s o Kanban que significa cartiio, etiqueta, na lingua japonesa, é um método
elaborado no Japfo depois da II Guerra Mundial por Sr. Ohno da Toyota
| Mator Company. Associado a JIT, trata-se de conter a tendéncia das pessoas
il em fazer a sobreproducdo. Os kanbans 380 assim as ordens de fabrico
i circulando entre postos de trabatho e correspondendo s necessidades exactas ‘
! do posto de trabalho a jusante. ‘

e —— e
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> Exemplo de gestao de qualidade

o Gestio de qualidade
Qualidade: a qualidade € a tradugfio do nivel de satisfagio das normas, em
termos de prazo, prego, caracteristica técnica do produto’!$, servigo, ete.
Citaremos como técnicas:
a amostragem; aplicada sobre os inputs e os outputs; o processo de
controlo estatistico (Statistical Process Control, SPC) zo longo do
processo de producio;
os gréficos de controlo: ilustrando os valores assumidos pelas amostras
em. relagio aos padrbes durante um determinado periodo,
Note-se que a "quaiidade total" pode tomar-se proibitiva do poato de vista da empresa
por causa dos custos de controlo, tais como 0s custos administrativos, de prevengio, de
defeito interno (recomego do trabatho) e externo (servigos pés-venda em caso de
garantia) e custos de opartunidade que cla gera. '

: IS0 9000, REFERENCIA INCONTESTAVEL T

i
A International Standardisation Organisation (ISO) € uma instdncia técnica de
normalizacdo da ONU agrupando organismos nacionais de normalizagio de 74 paises.
A 180 defire as normas recenhecidas no mundo inteiro, para o controle de qualidade, a
fapnilia ISO 9000, aplicdvel a uma larga gama de indiistrias ¢ de servigos.
' Quando uma empresa acha que a sea abordagem qualidade estd dentro da norma, ela
| pode pedir junto de um organismo especializado a verificago a fim de emitir um
-diploma vilido no mundo inteiro apresentando-se assim junto de seus clientes como
fornecedor normalizado. Uma das trés indicagbes seguintes pode constar no diploma:
i e IS0 9001: a certificagho concerne a organizagio e ao funcionamento do
_| sistema qualidade e nem todas as etapas de fabricagio de um produto ou de
' um servigo: concepgiie, desenvolvimento, produgdo, instalagio e pds-venda;|
s ISO 9002: concerne os procedimentos (process) de realizagZo-produgio, |

instalaco e suporte pés-venda;

# ISO 9003: conceme o controlo € o ensaio final;
o ISO 14002; concerne o respeito do meio envolvente.

Por exemplo: wm grupo automdvel no seu conjunto podera pretender ao Label Isso
|'900]: desenvolve, fabrica e vende sob garantia, Uma das suas fébricas de produgio
i pode apenas pretender a ISO 9002; o seu laboraiério de ensaios a ISO 9003.

| As condigBes de obtengio destes certificados sAo extremamente estritas, A empresa
|deve tudo especificar, indicar as responsabilidades de cada um, definir a sua polfiica]
num documento-sintese - o Manual gqualidade -, redigir os procedimentos descrevendo
as tarefas de cada um, utilizar métodos estatisticos para analisar os defeitos e as suas
caunsas. Deve também planificar verificagBes ou auditorias internas e peritdicas.

Fontes: 'Tradugfio ¢ adaptagfo pelo autor "ISQ 9000, référence incontestable”, in Jeune
Afrigue n.° 1934, de 3 aos 9 de Fevereiro de 1998, p. 99; Bob Kantner, The ISO 200(,
Essex Junction, Oliver Wight Publications, Inc., 1994, 270 p.
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> Exemplo de gestio de recursos humanos: absentismo

e O absentismo ¢ um disfuncionamento caracterizado pela auséncia do agente no
posto de trabalho no momento da actividade de produgdo. Classificam-se os
motivos de absentismo comparando o nimero de horas esperadas de trabatho
com o nimero de horas de anséncia registadas, calcula-se a iaxa de absentismo,
igual ao mimero de horas ou dias de auséncia dividido pelo nimero de horas ou
dias esperados (excluindo feriados e férias) num determinado periodo:

Taxa de absentismo =  Niimero de horas ou dias de auséncia
Mimero de horas ou dias esperados

» Aplicacio do indicador de absentismo™?:

Avalia-se as horas de absentismo em referéncia ao mimerc de horas
esperadas que € o produto do nimero de horas didrias, do nimero de
trabalhadores ¢ da média de dias iteis anuais, isto &:

7h30’ x 90 trabalhadores x (20 dias x 12 meses) = 162,000 horas
esperadas.

[Tipos de faltas | "Niimero de horas esperadas % |
162.000 100

Faltas colectivas: :

Atrasos ao arrangue da linha 21.287.20 13.14 |

Fala e refeigho 268960 | 1,66

Desinfecgiio 1.804,00 L

Sub-total: 125.780,80 | 1591 |

Faltas individuais: T
Justificadas 10.046,00 6,20
Injustificadas ) 822324 5,07

R Sub-total: 18.269.24 1,27
| Total: 44.050,04 27,18‘]
Portanto, a taxa de absentismo é de: 44.050,04 =27,18 %

162.000

Para calcular o custo escondido do absentismo, seguem-se os
seguintes passos:
« Achar a margem bruta sobre 0s custos varidveis (MCV):
MCYV = encargos de funcionamento + mao-de-obra
118.000.000 NKZ + 37.000.000 = 155.800.000 NKZ.
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s Calcular a contribuigdo horaria 3 margem sobre 0s custos
variaveis (CHMCV) achando:
+ O nimero de horas esperadas por pessoa € por ano:
= 48 semanas x 37,5 horas = 1.800 horas.
+ O mimero de horas esperadas da Secgdio T. V.
= 1.800 horas x 90 pessoas = 162.000 horas.
¢ ACHMCYV:
155.800.000 / 162.000 = 961,70 NKZ ou 5 ddlares
americanos (ao cimbio do dia).
» O custo escondido causado pelo absentismo € de:
44.050,04 x 5 d6lares americanos = 220.275,2 délares
americanos.

o Controlo financeiro: efectua-se a andlise dos racios financeiros a
partir de dois documentos, a saber, 0 balan¢o € a conta dos
resultados. As decisdes sempre tém implicagdes financeiras.
Propomos alguns racios financeiros associados a outros instrumentos
de gestdo que dao uma visdo mais global sobre a vitalidade da
organizagio'?,

> Exemplo de um ricio de liquidez:

« Ricio de lignidez geral: ¢ o mais utilizado; a liquidez indica a
capacidade da empresa de respeitar 0s seus cCompronssos
financeiros a curto prazo. O dominio dos fluxos de tesouraria,
isto €, 2 manutengio do equilibrio entre os de recebimentos € 0s
de pagamentos obriga a empresa a tomar decisdo do tipo: no
caso dos fluxes excedentes, proceder a uma participagdo
financeira ou no caso dos fluxos deficitdrios, solicitar
empréstimos. O racio de liquidez geral é igual a:

Activo a curto prazo =3 500.000 = 2,5 vezes
Passivo a curto prazo  $ 200.000

O ricio de liquidez geral é também chamado de "fundo de maneio
liquido”. Note-se que o valor superior a 1, igual a 0 ou inferior a 1,
indica o nivel positivo, nulo ou negativo do fundo de maneio.
Geralmente, igual pelo menos a 2, o rdcio confirma a capacidade
financeira da empresa. Mas, isto € relativo em fungio do sector!2!,




INTRODUGAO A GESTAC DAS ORGANIZAGOES -— COMCEITOS E EsTupos be Casos

>  Exemplo de um ricio de solvabilidade:

o Ricio dividas/total do active: permite avaliar o grau do
endividamento da empresa, da sua dependéncia para com os credores:

Totalda dfvida 2002: = § _743.000=048%
Total do activo $ 1.555.000

2003: = § 2.850.000 =339%
$ 840.000

O récio de divida/total do activo mostra como o dinheiro emprestado foi
utilizado. Observa-se em 2003, assiste-se ao aumento da divida (3
2.005.000 de mais), e a redugfo do activo. Geralmente, os bancos de
crédito e os accionistas preferem um rdcio mais fraco.

> Exemplo de racio de exploragio:

o Rdcio de rotagfio de estogues: reflecte a rotagdo no
movimento do estoques em termos de vendas:

Custos de produtos vendidos = _33.000 =5,38 vczesl
Média das existéncias (3.400 + 3.100)2

O récio elevado significa o aumento de vendas se no mesmo tempo »
média das existéncias diminui. Isto significa neste caso que hd uma
rotagfio do estoque em cada 67 dias (365 dias divididos por 5,38 vezes).

> Exemplo de um ricio de rentabilidade:

s Renidimento do total do active (Reasn on investiment, ROI): avalia
a rentabilidade a partir de um determinado nivel de investimento, isto
€, a eficiéncia dos recursos utilizados na realizago dos beneficios.

Beneflcios depois impostos = §  1.250.000 =6,4 %
_ Total do active $ 19.500.000
Isto significa que por cada $ I do activo investido, a empresa gerou $
0,064 de rendimento. Este rdcio corresponde ao produto da taxa de
rotagdo do activo com a margem beneficidnia.
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Estude de case 3.4 - WerkdCom

A WorldCom € a segunda compankia americana de telecomunicagdes de longa
distincia e operadora da metade do trifico Internet com cerca de 20 milhées de
clientes. Criada em 1985 por um hoteleiro canadiane imigrado para Clinton
(Mississippi, Estados Unidos), Bernard Ebbers. A WorldCom especializou-se em
discount telefénico ¢ posicionot-se como coacorrente dos gigantes como AT&T e
British Telecom. Assim, gragas a0 boom da miemet ¢ a desregulamentacio oeste sector,
nasces ¢ mito inventado pelos analistas do fundader da WorldCom: wn cow-boy em
santiags, com salfrio mirifico ¢ 408 mithGes de dilares emprestados a empresa a taxa
de juro muito inferior para cemprar as acgdes WorldCom. A subida da empresa €
espectacular: 70 aquisicOes em quatro anos, uma rede de 150.000 quilémetros de linhas
telefonicas, compra de CompuServe, pioneira em correio electrinico, UUNet, primeira
rede Internet privatizada, etc.

Em Maic de 2002, o pagdo ¢ fundador da empresa, o farmoso Bemnard Ebbers foi
demitido pelo Conselho de Adminisiracio por causa da queda dos precos na bolsa e
acumulagiic de 41 Bilhoes de délarcs. No dia 25 de Junho, uma auditoria de rotina
revela que a erapresa jé falsificavs as swas contas hi pelo menos quinze meses com 4
Bithdes de ddlares de despesas correntes convertidas em investimentos a fim de evitar
as perdas. E a queda: 17.000 dos 85.000 trabalhadores da empresa vio ser despedidos,
milhares de pequenos portadores do titalo transformado em valor seguro de seu plano
de reforma viram este passar de 10 délares a 9 centavos, os fornecedores de informdtica
¢ de servigos recusando assegorar a maniencio sem pagamento cash, as empresas
locais recusando o acesst 306 assitantts sem pagmaento prévio, a liguidez da empresa
fundiu-se. Os fundos de pensio des funciondrios mmericanos, primeiros compradores de
obrigaches encontraam-se assim sincagados. No dia 21 de Julho, a empresa pds-se sob
a protecgio do Capitulo 11 da lei americana sobre a faléncia.

Trabalho

Indique o5 ricios de gestiio que serviram de alerta sobre a situagio da WorldCom!




Capitulo 4.
Gestdo e Sociedade

Cap“o4—GESTiOESﬁCEDABE
4.1 — (zestfio e economis
4.1.1 - Dominio da microeconomia
4.1.2 - Dominio da macroeconomia

4.2 — Gestiio e ética

4.2.1 - Etica de gestio
4.2.2 - Gestio da ética

Neste dltimo capitulo, convém concluir situando a economia e a
¢tica em relagdo a gestdo. Num caso, trata-se de esquematizar os
mecanismos de escolhas individuais e colectivas ¢ no outro, de abordar
os problemas dos comportamentos e das acgdes do gestor do ponto de
vista da ética e das suas consequéncias sociais nas organizagdes € na
sociedade.
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Estudo de caso 4.1 — Acgdo sindical
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4,1 — GESTAO E ECONOMIA

Colocamos no centro de uma dupla determinagio, no sentido
filos6fico da palavra, a organizagdo, em relagdo ao individuo, por um
lado e a sociedade, por outro. A organizacio representa um suporte
catalisador das interacgdes entre o individuo e a sociedade.

Figura 4.1: Posigdo-centre da organizacio no campo da econonia

Dominio da microeconomia -ww Domfnio da macroeconomia

INDIVIDUQ  ~e»  ORGANIZACAO -~  SOCIEDADE

|

Fonte: Kiamvu Tamo, Elementos do diagnostico socio-econdmico do sector piblico, Luanda,
Capaté, 2001, p. 23.

Do ponto de vista da economia, a gestdo das organizagdes constitui
o elo de ligagdo que integra num conjunto socio-econdémico as
actividades que relevam do dominio da microeconomia e as da
macroeconomial??, A gestdo e a economia sdo dois lados de uma mesma
moeda porque ambas estudam o problema da escassez de recursos face a
multiplicidade dos objectivos. Genericamente, a empresa-maquina dos
tayloristas (F. Taylor) parece corresponder 3 mecinica econdmica dos
neoclassicos (L. Walras, W. Pareto): o comportamento racional, a
maximizagdo do rendimentio do trabalhador com o comportamento
racional e a maximizagdo da utilidade do consumidor. Ora, o trabalhador
também € um consumidor. Entre o dominio da microeconomia e o
dominio da macroeconomia, achamos que a gesiio das organizagdes
representa uma ponte, um bridge (alusio ao no bridge de Keynes).

4.1.1 — DOMINIO DA MICROECONOMIA

A microeconomia sendo o ramo da ciéncia econéimica que estuda as
escolhas individuais da firma, do consumidor, do lar e analisa como os
precos € as remuneragdes se realizam no mercado, a gestao torna-se
indispensdvel porque permite determinar a combinacio mais satisfatéria em
termos de rendimento e de produtividade dos meios materiais e humanos.
um contexto de "economia do mercado” onde o0s agentes econdmicos estdo
motivados pela perseguigio de seus interesses individuais.
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Contudo, a visado tradicional microecondmica baseada sobre a
racionalidade individual {(teoria econdmica neoclassica) € completada por novos
desenvolvimentos tedricos que contemplam outros problemas, tais como a
incerteza (a informagao imperfeita), os contratos (teoria da agéncia), as
institui¢des, etc. Portanto, sustentam o raciocinio microecondémico
principalmente os conceitos de racionalidade, de optimizagio e de utilidade como
no caso da gestio. Também, o homo economicus tomou-se 0 homo strategicus.

A Miio invisivel e 2 Mo Visivel

Adam Smith* Alired D. Chandller, Jr.*

Em ciéncia econdmica, coloca-se o problema de
coordenagio e conciliacho dos interesses individuais,
auténomos e o interesse geral. E o mercado que
pemnite o5 ajusies dos comportamentos em fongio das
informagdies e fucros varifveis. Donde o "deixa-andar”,

As forcas do Mercado formam 3 mio invisivel ¢
os gestores que consiroem o dirigem grandes
conjugtos ecombmicos hierarguizados e
multidivisiondrios repecacntam os dedos, isto €, 2
parte visfvel da mio, Hoje em dia, sdo mais

0 mdo invisivel resultando duma ordem natural, | cesiores assalariados do que gestores domos. Com
espontinea que todavia necessita um quadm o avento deste magcrial capitajj;m gue
institucional para o seu funcionamento: respeito pelos | coordena o fiuxo de bens & servigos € aloca os
contratos, estabilidade da moeda, direito de|ecmsos financeiros, a copcotréncia apenas pode
propriedade, efc. ser imperfeita.

* Recherches sur la noture et les causes de la richesse| * 15 main visible des managers, Peficio de Jea-Michel

das nations Suissots, Patis, Economica, 1988, 635 p.

a) - Sobre 0 comportamento do consumidor

Trata-se de analisar a estrutura das despesas, a escolha da
combinacdo dos bens destinados ao consumo, etc. As preferéncias do
consumidor podem muito bem ser representadas sob forma guantitativa.

John von Neumann e Oskar Morgenstern definem um tipo de
utilidade com componente subjectiva em termos de ganhos e perdas.
Trata-se de utilidade cardinal, uma medida do valor utilizado na
avaliacdo das situagdes implicando riscos ¢ constitui a base da escolha.
E diferente da nogio de utilidade ordinal tal como utilizada em
microeconomia. As hipdteses de base da utilidade cardinal sao:

» cada individuo procura o que € ttil ao seu prazer, maximizar ou

optimizar o seu prazer,

¢ cada individuo fard uma série de cdlculos sobre a utilidade ou a

desutilidade de tal ou tal outro bem;

e antes de mais, as escolhas sdo individuais.
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Os postulados de base da utilidade cardinal sao:

1} se o resultado A é preferido em relagfo ao resultado B entéio a utilidade
do resultado A, U(A) € maior do que a utilidade do resultado B, U(B).
Se o resultado B € preferido ao resultado C entdo U(B) > U(C). Entio a
considerarmos que as preferéncias sfo transitivas, o resultado A serd
preferido ao resultado C portanto U(A) > U(B) > U(C).

2) se o decisor € indiferente entre o resultado B com certeza e a lotaria
(evento aleatorio com dois resultados) na qual ele recebe o resultado
A com a probabilidade p ¢ o resultado C com a
probabilidade 1 - p, entéo podemos concluir que U(B) = pU(A) + (1 -
)} U(C) ou funcdio de utilidade de von NEUMANN.

Valor monetirio esperado e Uttlidade cardinad

Num concurso televisivo, um individuo acabou de ganhar $ 5.000. Uma nova
oportunidade de concorrer foi-lhe oferecida: levar os seus ganhos (isto €, recusar-se a
jogar de novo) ou devolver os $ 5.000 jogando em escolther um dos dois envelopes, um
que contém uma quantia de $§ 20.000 e um ocutro com a mensagem dizendo "Volte
sempre”. O risco de ficar com os $ 5.000 ov de tirar um ou outro envelope € de 50 %.

8 5, VME

envelope cf lotarias envelope ¢/ a mensagerm
d,, jogar 20.000 -5000 7500
Dy, néo jogar 5.000 5000 5000
P(s) 05 0,5 1.0

VME, = (20.000 x 6,5} + (- 5.000 x 0,5) = 10.000 - 2.500 = $ 7.500
VME; = (3.000x 0,5+ (5.000x0,5)=2.506+ 2.500=4%5.000

Em aplicagio da fungdo da utilidade cardinal, o nosso individuo deve escolher entre
duas possiveis decisdes, U(B) = pU(A) + (1 - p) U(C):
¢ B (d nio jogar), com certeza, ou
o alotarial®®, evento aleatStio, proporcionando ganhos A ¢ C, respectivamente
com probabilidades p e I - p. Consideramos que dada a escolha directa, o
ganho A (envelope com a gnantia de $ 20.000) ¢ preferido a B e por sua vez &
preferido a C (envelope com a mensagem).

Neste caso, niio ¢ 0 VME gue determina a escolha (VME, ), mas a utilidade do
individuo altamente subjectiva (diferente de um individuo a outro e mesmo para o
mesmo individuo em circonstiucias diferentes) que permite uma comparagiio relativa
das preferéncias numa escala de otilidade: U($ 0) = 0 "util” e U($ 20.000) = 100 "utis";
por exempio, $ 5.000 sendo o garho de indiferéncia, teremos:

U(5.000) = (0,50) ($ 20.000) + (1 - 0,50) (3 0)

= (0,50) (100) + (0.5) ()

= 50 "ufis”
Portanto, na escala de utilidade do jogador, a distdncia do intervalo de $0a $ 5.000 é
igual 3 distAncia de § 5.000 a $ 20.000.

219




220

Kiamvu Tamo

b) - Sobre o comportamento da firma

Trata-se de estudar a escolha da natureza e do volume dos produtos
a oferecer, dos factores de produgdo necessarios, da fixagdo dos precos e dos
rendimentos. Assim, a funcao da produgéio descreve como se transformam
em produtos os factores produtivos tais como o capital, a terra, o trabalho ¢
a capacidade de gestdo, associados & experiéncia acumulada e 4 tecnologia.
Também, o processo produtivo pode necessitar de transformacdo dos
produtos intermédios em produtos com valor superior.

Produgido e Vantagem comparativa

Sejam dois fazendeiros que ndo trocam com o mundo exterior. O fazendeiro A tem cem ares ¢
pode cultivar dois tipos de culturas, o trigo ¢ a pathada. Com um are de cultera de trigo, cke
produz 50 toneladas; um are destinado & palhada proporciona-lhe 2 toneladas. O fazendeiro B
também tem 100 ares mas a sua terra nao estd tie boa. Cada are proporciona-lhe,
respectivamente, 20 toneladas de trigo e 1 tonelada de palhada. Note-se que embora 2 terta do
Jazendeiro A seja de melhor qualidade, o fazendeire B tem uma vaniagem comparativa na
produg:do da pathada. Com efeito, o ricio de tonsladas de pathada em relagiio 2 tonclada de trigo
por ate € de 2/ 50 = 0,04 para o fazendeiro A e de 1/ 20 = 0,05 para o fazendeire B, O fazendeiro
A tem uma vantagem comparativa na produgio de trigo porque o ricio de 1oncladas de trigo em
relag#o 35 toneiadas de palhada na sua terra € de 50 / 2 = 25 quando € de 20/ 1 = para o
Juzendeire B. Uma maneira eficaz de organizar a produgio & que o fazendeiro A s¢ "especialize”
na produgo do trigo e que o fazendeire B se "especialize” na produgio da patiada. Sec o
fazendziro A consagra toda a sua terra ao trigo e o fazendeiro B i pathada, entdo a producio total
de trigo serd de 5.000 toneladas ¢ a da pathada de 100 toneladas, Suposhamos que eles decidem
produzir apenas 4.000 toneladas de trigo: eles a produzir em 4.000 toneladas de trigo, a
quantidade méxima de palhada que juntos podem produzir serd obtida se o fazendeiro A consagra
80 ares ao trigo ¢ 20 ares 3 palhada enguanto o fazendeiro B os 100 ares i palhada. Suponhamos
que eles decidam produzir 6.000 toneladas de imgo. Neste caso, a quantidade mdxima de pathada
que tles podem produzir serd obtida se o fazendeiro A consagrar toda a sua producfio 2o trigo ¢ sc
o fazendeiro B consagrar 50 ares a0 trigo 50 ares & pathada.

Adaptacio pelo autor de Theodore C. Bergstrom, Hal R. Varian, 2. Exercices de microéconomie,
Bruxelles, De Boeck Université, 2000, p. 123 ¢ ss.

L

4.1.2 — DOMINIO DA MACROECONOMIA

A macroeconomia sendo o ramo da ciéncia econdémica que estuda a
agregacio dos comportamentos individuais dos agentes econdmicos a
nivel de uma nagio e ainda mais, o comportamento do poder piblico; o
gestor publico tanto como qualquer gestor deve corresponder as
exigéncias comportamentais em termos de papéis, aptiddes e de




[NTRODUCAO A GESTAQ DAS ORGANIZAGOES — ConcEmos £ EsTunos oe Casos

desempenho. Perante a escassez dos meios € a multiplicidade dos
objectivos, hd que gerir, isto é, planear, organizar, mandar executar ¢
controlar. E um contexto de "mercado politico” onde o calenddrio
politico (elei¢des, reelei¢des) determina as politicas econdmicas,
perseguindo os interesses pessoais sob a capa do interesse geral!?,

a) - Politicas econémicas

A politica econémica tem incidéncias sobre as organizacdes ¢ a
sua gestio e serve para lutar contra os desequilibrios. O papel do Estado
consiste em elaborar a politica econémica na procura da maximizagao do
bem-estar geral, papel contestado tanto pela analise marxista como pela
escola liberal porque consideram que o Estado ndo € agente neutro nem
do ponto de vista de classes nem do ponto de vista de instancia dirigente
submetida ao calendario eleitoral (Teoria do ciclo eleitoral), as
influéncias dos grupos de pressio ou lobbies (Teoria da pesquisa de
renda ou rent seeking).

Além disso, convém assinalar a complexidade da economia em
termos de:

s Globalizacfo financeira;

o Existéncia no seio de uma economia nacional de disparidades
entre individuos e grupos em termos de perspectivas de emprego
e de remuneraczo; note-s¢ uma modificacio de comportamentos
em subtilidade e versatilidade dos individuos (por exemplo, com
outros hdbitos de consumo) e dos agentes instituctonais (por
exempleo, com o recurso aos mercados financeiros);

« Aceleragio na abertura da economia devido & mundializagio;
Peso dos constrangimentos dindmicos préprios a politica
econdmica, principalmente ligados ao tempo (as consequéncias
aparecem mais tarde).

b) - Aplicacdes

As organizagdes ndo escapam as consequéncias das politicas
econdmicas sejam elas favordveis ou desfavoraveis:

e Numa fase de recessido com a diminuicdo do crescimento, a
politica que preconiza o aumento das despesas ptiblicas pode
estimular a demanda global através do relangamento do
consumo gerando o pleno emprego de meios de producio
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(efeito multiplicador keynesianc): por exemplo, a politica de
New Deal do Presidente americano Franklin Roosevelt nos anos
30; o aumento das despesas publicas pode relancar as
importagdes e afectar assim a taxa de cambio, etc.;

+ Uma manipulagio muito frequente das taxas de juro cria
desconfianga junto dos operadores financeiros que vao
certamente integrar o prémio de risco nos empréstimos;

« A inexisténcia de vm sistema fiducidrio de pagamento gera
transtornos na gestdo da tesouraria das empresas.

Efeito multiplicador de Keynes numa economia aberta

PFIB Rendimento Poupanca Consumoe
1. etapa 100 - 100 - 20 -+ 80
2. etapa 80 -+ 80 - 16 - o4
3. etapa 64 - 64 - 12,8 - 51,2
4. etapa 512 - 512 - 10,2 - 41

Etc.

Dos 100 bilhGes iniciais da produgio resultam oz aumentos sucessivos do PIB, rendimento,
poupanga e Consumo,

O PIB ¢ igual 3 demanda interna mais a demanda externa liguida:
MPIB=C+1+G+X-M

Onde C = consumo privado, ¢ = propensiio marginal a consumir {em % do PIB), I = Investimento
privado, G = Despesas do govemno {servigos colectivos e investimentos piiblicos), X =
Exportaghes, M = Importagdies, m = propensdo marginal a importar {em % do PIB).

Seja uma relago estivel entre as importagSes e o PIB como também entre o consumo & o PIB:
(HiM=m .FIB
3HCz=c,PIB

Combinando as relages (1), {2) e (3):
PIB=c.FIB+I+G+X-m.PIB
PIB-¢c.PIB+m.PIB=1+G+X
PIB{l-c+mj=1+G+X
PIB=[1/{-c+m}].d+6L+X)

O multiplicador £ [1/(1 - ¢ + m)]: a propensao a importar aumenta o denominador. Por exemplo,
no case de uma propensdo a consumdr igual a 0.8 ¢ a de importar igual & 0,25, o multiplicador £
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Estudo de caso 4.1 - Acgdo sindical

No fizn do més de Dezembro de 2001, o quadro macroecondémico do pafs aponta os seguintes
indicadores segmmdo o balasco preliminar do programa do Governo para 0 ano de 2001; a taxa
de inflacio média mensal a1 a0 més de Setembro de 2001, medida pelo Indice de Pregos no
Consamidor (IPC) da Cidade de Luanda, foi de 6,3% (12,2% em 2000), acumulada de 73,0%
(180,9% em 2000) ¢ anual de 126,9% (303,0 em 2000); no mesmo periodo de 2001, em relachio
ap délar americano, a depreciagio memsal do Kwanza, moeda nactonal, foi de 43,2%, no
mercado formal {134.6 em 2000) e de 41,7, no mercado informal {148,1% em 2000). Tomando
em comta 2 estmtura de conseme do indice de pregos no consumidor do INE (Instinzto Nacional
de Estatistiea), verifica-se o peso predominante do grupo "Alimentacfio, Bebidas e Tabaco™ em
relagio 2 ontros no cabaz de consumo'?S, validando assim a lei de Engel. Um determinado
sindicato reclama um aumento de 100% dos saldrios e a sua indexagao 2 taxa de inflagio.

Trabalho

Justifique a reivindicacio salanal pela parte do sindicato neste contexto por argumento a favor e
contra!
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4.2 — GESTAO E ETICA

Consideramos o ethos da gestio como sendo um conjunto de
condutas, de instintos, de emogdes ¢ de crengas susceptivel de libertar as
energias necessarias aquando da utilizagdo dos recursos postos a
disposi¢do da organiza¢do na realizagdo de uma parte ou todos os
objectivos desta. As consequéncias das acgdes do gestor incidem tanto
sobre a organizagiio e sobre os individuos que af trabalham como sobre a
sociedade. Portanto, na realidade, verifica-se uma discrepincia entre os
principios e regras éticas tais como estdo formuladas e a prética nas
organizagdes. Neste pardgrafo, pretendemos apresentar algumas balizas
aplicdveis no dominio da gestio que participam na idealizagio do
comportamento do gestor. Sio cédigos de esséncia universal e local.

4.2.1 — ETICA DE GESTAO

Tentamos construir um quadro de referéncias que possibilite a
qualificacdo do comportamento do gestor em relagdo as normas universal
e localmente definidas no exercicio das actividades de gestio.

a) - Referéncias externas

Sdo regras de origem estrangeira universalmente aceites ¢ outras
construgdes tedricas que servem de referéncias para apreciar os
comportamentos dos individuos e das organizagdes. Citamos, a titulo de
exemplo, a Declaracio Universal dos direitos do homem e do cidadio, a Carta
Africana dos Direitos dos Homens e dos Povos, as convengdes interacionais
ratificadas no quadro da Organizagio Internacional do Trabalho (OIT), das
conferéncias especificas (Kyoto, Rio de Janeiro, etc.) e as disposigdes
normativas estrangeiras.

> Declaragdo Universal dos Direitos Humanos

A Declarag@o Universal dos Direitos Humanos foi adoptada e
proclamada pela resolugdo 217 A (III) da Assembleia Geral das Nagdes
Unidas em 10 de Dezembro de 1948. E uma norma de referéncia de cardcter

universal, um ideal comum a ser atingido por todos os povos e todas as
nagoes.
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Declaracio Universal dos diretios kumanos
(.
Artigo 7.

Todos os sio iguais perante a lei e 1€m direito, sem qualquer distingfio, a igual protecgfio da lei. Todos
t¢m direito 2 igual protecgio contra qaalquer disctiminagio que viole a presente Declaraciio e contra
qualguer incitag#o a tal discriminagio.

(o}
Artige 12.

Ninguém serd sujeito a interferfncias na sua vida privada, na sua famflia, no seu lar on na sua
correspondéncia, nem a atagues A sua honra e reputaglio. Toda pessoa tem direito 3 protecglio da lei
conira tais interferéncias ou atagoes.

()
Artigo 18,

Toda pessoa tem direito & liberdade de pensamento, consciéncia ¢ religifio; este direito inchui a libendade
de mudar de religifio ou crenga ¢ a liberdade de manifestar essa religifio ou crenga, pelo ensino, pelia
prética, pelo culto ¢ pela observiincia, isolada ou colectivamente, em piblico ou em particular.

{o)
Artigo 23.

$1. Toda pessoa tem direito a0 tmbalho, A fivie escolha de emprego, a condiglies justas ¢ favordveis de
trabatho € A protecglo conira 0 emprego.

§2. Toda pessoa, sem qualquer distingio, tem direito a igual remumeragdo por igual trabalho,

$3. Toda pessoa que trabalha tem direito a wna remuneragio justa e satisfatéria, que The assegure, assim
como & sua familia, uma existéncia compatfvel com & dignidade humana, ¢ a que se acrescentaro, se
necessério, outros meios de protecgdo social.

§4. Toda pessoa tem direito a organizar sindicatos e a ingressar-se neles para a protecgiio de seus imteresses.

)
Artigo 24.

Toda pessos tem direito a repouso e lazer, inclusive a limitago razodvel das horas de trabatho ¢ 2
férias periddicas remaneradas.

(o}
Artigo 25,

$1. Toda pessoa tem direito a um padrlio de vida capaz de assegurar a si e a sua famflia sadde ¢ bem-
estar, inclusive alimentago, vestudrio, habitaglo, cuidados médicos e os servigos sociais
indispensdveis, e direito A seguranga em caso de desemprego, doenga, invalidez, viuvez, velhice ou
outros casos de perda dos meios de subsisi®ncia em circunstancias fora de seu controlo.

§2. A maternidade ¢ a inféncia t8m direito a coidados ¢ assist2ncia especiais. Todas as criangas,
nascidas dentro on fora de matriménio, gozarfo da mesma protecgiio social.

()
Fonte: Declarapdo Universal dos Diveitos Humanos, Biblioteca Virtual de Diseitos Humanos, Universidade

de 550 Paurlo, Documentos das Nagies Unidas,
hitp:iww.direitoshumanos.usp, bridocimentos/iratados/internacionais.
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> Declaragdo do Rio de Janeiro sobre o meio ambiente e o
desenvolvimento:

-G princigie de procangie

(=)
Priacipio 15

Pmmomm&mdwuawmaplmm
Estados segundo as suss copacidades. Em caso de risco de danos graves ou imeversiveis,
2 auséncia de certeza cientifica ahwolats mio deve servir de pretexto para remeter para
mais tarde a adopgio-de medides chectivas visando 4 prevenir a degradagiio do ambiente.
Numa gplicacio extyasing, citmmwes ¢ oo de yocs lenca: Em Novembro de 2000, na
Europa, em geral, ¢ em Franga, em perticular, a psicose provocada pela descoberta
segundo qual 2 utilizachn da farivhe amimal na crisgio bovina estava na origem do
aparccimento dn encefaloputia cspongiforme bovina, kevon alguns industriais do agro-
alimentar, da restanragio escolar nowasadsmente, a aplicar o principio de precasicdo. Foi
proibida a venda e a distriboiciio de carme boviaa nos restauranies escolares. O principio
de precagdio consiste na tomads de medida cosservativa perante a iminéncia de um
perigo. A responsabilidade pesal da entidade gestora pode eventualmente ser engajada.

Fonte: Confertacia das Nagles Unidas sobre 0 meic smbieste ¢ o desenvolvimento, rensidio de
Rio de Janeiro de 3 a0 14 de Jasho de 1992,

> Qutras disposigdes normativas:

O assindio ne trabalbo

mamhmmmmammd&mwudake
integridade peicossocial do individuo nomeadanente o assédio nz base do sexo e do rabatho.
O guido!” da comissio do Comgresso amevicano, primeiro na matéria, define os
contoenos do assédio sexual no local do trabalho Bos termos seguintes:

0 assédio na do sexo & uma violacde da 703 do Titulo VI

Os principios de justica da John Rawis'?

O principio de igual Eeavdade: cada pesson deve ter um direito igual 20 sistema o
mais estendido-de liberdades com bases iguaic para todos, que seja compativel com o
mesmn sisterna de cotios.

O principlo de diferemga: as desigusldades sociais ¢ econdémicas devem ser
organizadas de mancirs & Ut 30 MCNMO {EMAPO, POSSR FAZOavelmente esperar-se que
elas sejam vantagem: de cuds van.

O princigio de igmaldede squitative de epertanidades: que estas desiguaidades
sejam ligadas a posigbes ¢ a fungics. sbestas a todos.
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O economista indiano, Prémio Nobel de economia 1998, Amartya
Sen'?%, aposta no desenvolvimento ao qual ele associa o principio de
igualdade de oportunidades para todos de John Rawls. Ele considera que
o desenvolvimento humano integra virias dimenstes, cada uma com a
importancia relativa de acordo com os condicionalismos contextuais
especificos psicossociais e geofisicos; uma delas € a dimensdo ética.

b) - Marcos etograficos internos
Sdo marcos susceptiveis de influenciar o comportamento dos
individuos. Retomamos alguns elementos dos textos juridico-constitucionais

e regulamentares corporativos que formulam principios do ponto de vista do
direito do individuo, decorrendo dos principios universais:

> Lei Constitucional: Direitos e deveres fundamentais do cidaddo:

s principios de who discrimineqle, de respehc humans, .. _7’
Artigo 16°

1- Todos os cidadios sdo iguais peranke a lei © gozam dos mesmos dirtitos ¢ estao sujeitos
a0s mesmos deveres, sem distingdo de sua cor, TG, etnia, sexo, g de nascimento,
religido, ideologia, grau de instreciio, condicho scondmica ¢ social (...)

Artige 23*

Nezohum cidadiio pode ser submetido a tortara nem a 0Gios Taenenios oi penicdes cradis,
'deslmanosoudagradmﬁes.

Artige 24
1 - Todos os cidadios i&m o direito de viver num meio smbrente sadio ¢ o poluido. (...) J

Artige 28° ()

2 - Nenhumn cidaddo pode ser prejudicado no scu emprego, na sna educacio, na sua
colocagiio, na sua carreira profissional ou nos beneficios sociais & que ol direito, devido
a0 desempenho de cargos politicos on do exercicio de direitos politicos. (...) ’

Artigo 31°

O Estado, com a colaboragio da famflia ¢ da socicdade, deve promover o desenvolvimento
harmenioso da personalidade dos jovens e a criagiio de condiches para a cfectivagio dos
'direitos econdmicos, sociais ¢ culturais da joventade, nomesdanents, no ensino, na
formagfio profissional, na cultura, no acesso ao primcito cmpeogo, b trabatho, Ra seguranca
social, (...)
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Artigo 33°

1 - O direito & organizagfo profissional e sindical € livre, garantindo a lei as formas do seu
exercicio. {...)

Artigo 34°
1 - Os trabaihadores tém direito & greve.

Fonte: Lei Constisucional da II Repiiblica de Angola, Luanda, "Timloe 11 Direitos ¢ Deveres
Fundamentais”.

> Lei Geral do Trabalho: Direitos fundamentais dos trabalhadores:

O direito a0 trabalho

Artigo 3." (Direito ao trabaltho)

1. Todos os cidadfos tém direito ag trabalbo livremente escolbido, com iguaidade de
oportunidades e sem qualquer discriminagio bascada na taca, cor, sexo, origern émica, estado
civil, condigio social, ideias religiosas ou politicas, filiagio sindical ou lingua,

2. O direito ao trabalho & insepardvel do dever de trabalhar, excepto para aqueles gue sofram
diminuigho de capacidade por razfes de idade, doenga ou invalidez.

3. Todos os cidadgos tém direito & livre escolha e exercicio de profissdo, sem restrides, salvo as
excepeiies previstas por lei.

4. As condigbes em que o wabalho € prestado devem respeitar as liberdades e a dignidade do
trabalhador, permitindo-The satisfazer normalmente as suas necessidades e da sua familia,
proteger a sua saiide e gozar condigdes de vida decentes.

Artigo 6.° (Direitos conexas com o direito ao trabalho)

(3

a} a liberdade sindical e consequente direito 2 organizagio e ao exercicio da actividade sindical;
&) o direito de negociagio colectiva;

¢) odireito i greve;

d) o direito de reynifo ¢ de participagiio na sctividade da empresa. (...)

Artige 164,* (N3o discriminacio e garanties do trabathador)

1. O empregador € obrigado a assegurar para um mesmo trabatho ou para um trabaiho de valor
igual. em funglio das condigBes de prestagho da qualificagfio e do rendimento, 8 igualdade de
remuneragio entre os trabalhadores sem qualquer discriminagfio com respeito pelas

C.)

Fonte: Lei Geral do Trabalho, Luanda, fmprensa Nacional, UEE, 2000, Artigos 3.°¢ 6., pp. 15 ¢
16.
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> Cédigo Penal: Crimes conira a honestidade:

Crimes comtra s howestidady, ..
()

Axtigo IW°
(Uliraje pilvlicn 2o puder)

O ultraje piiblico a0 puder, cometide por acclio, ou a publicidade resulte do Jagar ou de
owtras circunstiincias de gue o crime for acompesbado, e posto gue niio haja ofensa
individual da honestidade de algnraa pessoa, sers pooido cost prisko st seis meses ¢
multa até em més.

Artigo 391.*
{Atentnde oo puder)

Todo ¢ atentado contra o pador d¢ wna pessoa de sin on outro sexo, que for cometido
com viokncia, quer seja para satisfazer paixdes lascivas, quer seja por outro guakquer
motivoe, serf punido com prisao. {...)
Artige 3927
{Estupee)

Aquele que, por meio de seducio, estuprar mmbher virgem, msior de doze ou menor de
dezoito anos, terd a pena de prisfio, nuior de dois a oito anos.

Fonte: Cédigo penal, AnotacBes de Orlando Rodrigues ¢ Granddo Ramos, Universidade

Agostinho Neto, Faculdade de Direito, Ediciio Faculdade de Direito, 224 p.
[—

> Codigo Civil: Bons costumes, deveres, responsabilidade e
remuneracio do gestor:

Resporzobilideds civil de gestor

Axtige 200°
(Reguisites do sljecto negocial)

1. £ nulo o negécio juridico cajo objecto seja fisica ou legalmente impossivel,
contrdrio & iei on indeterminével.
2. E nulo o negécio contririo A ordem péblica, ou ofensivo dos boas costumes.

Artigo 485.°
(Deveres do pester)

O gestor deve:

a) Conformar-se com o interesse € a vontade, real on peesuanivel, do dono do negdcio,
sempre que esta ndo seja comtréria A lei ou 2 ordem péblica, ou ofensa dos bons
COSRMNES;

231
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b) Avisar o dono do negdcio, logo que seja possivel, de que assumiu a gestiio;
c) Pl'eammms findo o negdcie ou interrompida a gestio, ouquandnudnnnas

d) mamw@suwmmtw
e-Hie. tudo o que tenha recebido de Mrceiros no exercicio da gestdo ou o

- sido & tivas contas, com os juros legais, relativamente s quentias em
mn,apmkdomwemqueawhmademm

465.°
m@m

1 memommmmpﬁmmaqmducm

- por. culpa sua, no exercicic da gestio, como por agucles gue cmmm ]
. injustificads interrapclio deln.

2. Considers-se culposa & actuacio do gestor, mmmmmmm
MomwammaImmmwldnmdoum

. Arfigeniser
".'wmam@

)

1. Sc o mandato for oneroso, a medida da retribuiclio, ndo havendo ajusto entre as

" partes, ¢ determinada pelas tarifas profissionais; na falta destas, pnialm. e, na
falta de umas ¢ ontros, por juizos de equidade.

Fonie: Cﬁdiga Civil, Univmidacb Agostinho Neto, Fac‘de de Direito, Lusnda, 2001, 564 P

> Valores e deveres do servigo piiblico: Pauta deontoldgica

A Pauta decntoldgico do servigo piiblico define valores essenciais, deveres pam com of
cidniios, deveres especiais pars com a administrago e deveres pars com os drghios do
snbu‘muquemmdmsohuosmbalhadmespﬁbhcm
- & Valares esmencials:
* hitercase piblico;
i ‘lmhdade
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s-wm;a m Volunne mmw.z'm'_i nd

No intuito do estabelecimento das relagdes de confianga entre os
servicos publicos e os cidadéos, pauta-se a conduta dos trabalhadores da
Administragio Publica pelos principios, valores ¢ regras que tém com
sustentaculos a justiga, a transparéncia e a €tica profissional e social, para
além das obriga¢des estatutdrias.

Jurfnento de Hipédcrates

Cos, Seculy V 7+

1948*

""Eu juro, por Apolo, médico, por Esculipio,
Higeio ¢ Panaces, ¢ iom por lesienvinhas todos ok
deitses ¢ tndis af deusas, cumpriy, segundo Wy
poder ¢ minka ratho, o promessa que se segue;

ensinoi estg arte; farer vida comum v, se
-mﬂﬁwpwmmm ensinorhes

Hom rensinieraglio ¢ siem compromiso escriio; fazer
_mﬂdpardxprmm das liges ¢ & todo o westo

do ensino, meus filhos, os de mew mestre ¢ o1

profiesdo, porim, 86 o eéstes. Aplicaret 05 regimes
para o bem do docente segundo 0 me poder ¢
exgendimento, mnce para causar dano ow mal a
alguém. A ninguém darei por comprazer, nem

wmédiommimmmﬂww:ma
perde. Di mesmp modp ndo darei ¢ nenkuma

esthnal; 1anty Guaa A MENS XSS, aquele Qe e
mecersdrio fos.com ele panithar mevs bews; ter
28 arie, 3¢ tles thenen necesildade de aprenddda,

discipulos inscritos segundo o3 regulamentos de |

'« No smjomanto de ser admitido entre os
membros da profissdo médica, tomo o
compromisso solene de conzagrar a minha
vida ao sérvigo da humanidade. Manterei
pErapie o¥ mens mestres o respeito ¢ ¢

‘reconhecimento que lhes 3o devides.

Exercersi g minha arte com consciéncist e
dignidade. Considerarei a raide de meu
dognte como a minha primeira prescupacdio.
Respeltorei o segredo que meé foi confiado.
Manterei, com toda a possibilidade dos meios
de gue disponha, o Ronra ¢ as nobres

tradighes da profisvio médica. O3 meus
1 colegas serdo meus irmos. Ndo permitirei

que contiderages de religido, de nagdo, de
raga, de partido social verham interpor-se
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mulher uma substdncia abortiva. Conservarei
imaculada minhe vida e minha arte. Ndo praticarei
a tatha, mesmo sobre um calculoso confinmado;
deixarei essa operagdo aos prdticos gue disso
cutidon. Em toda a casa, af erdrarei parg o bem dos
docentes, mantendo-me longe de todo o dano
voluniirio e de toda o seducdo sobretndo longe dos

enire o mex dever ¢ o meu doente. Guardayei
o respeito absolute pela vida humana, desde
a concepgio. Mesmo peranie ameagas, néo
médices contra as leis da nmomidade. Faco
solenemente estas promessas, livremense, sob
palavra de honra.

prazeres do amor, com os mutheres ou com os
homens livres ou escravizados. Aquilo que no
exercicio ou fora do exercicio da profissdo e no
comvivia da socieddade, ew tiver visio ox ouvido, que
ndo seja precise divulgar, ew conservarei
inteiramente Secresp. S¢ E5 CUMpTir efte juramenio
com fidelidade, que me seia dado gozar felimente
da vida e da minha profissido, hosrado para sempre
entre o5 homens; se eu dele me afasiar ow infringir,
o contririo acentepa”

+ Rormula de Genebra adoptada peda Associagio
Médica Muodiat em 1948.

* Rigpocrate, De I’Art médical, Paris, Librairie
Oénérale Francaise, 1994, pp. 82-83.

Portanto, tentamos agrupar um conjunio de principios e enunciados
normativos que permitem guiar e avaliar a conduta ética do gestor em
diversas circunstincias.

4.2.2 — GESTAO DAETICA

A gestdo da ética representa a vertente pratica da ética de gestéo,
incorporando os condicionalismos subjectivos, tais como os valores e
crengas religiosas, culturais, ideoldgicas e tracos de cardcter do gestor, ¢
objectivos, tais como a concorréncia, a sobrevivéncia da organizagio, etc.

a) - Peso da obrigacdo dos resultados

Os constrangimentos do meio envolvente obrigam o gestor a mais
realismo ¢ pragmatismo no exercicio da sua funcdo. Isto pode ser
suficiente para justificar os desvios relativos a ética de gestdo.

Coloca-se um verdadeiro problema de filosofia moral quando se
trata de situar a primazia entre o individuo € a organizagio; a gestio desta
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sendo por essencial a orientagdo para um objectivo, lucrativo ou ndo. No
caso em que a organiza¢do estd numa circunstincia (faléncia, greve,
concorréncia desleal, etc.) em que a sua existéncia estd ameagada, o gestor
deve a todo custo cumprir com os imperativos categéricos estipulados ?
Portanto, ¢ pela gestdo que se garante a perenidade das organizagdes.

Jd aplicado, em 1911, no caso da Standard Oil de John Rockfeller que foi subdividida
em 32 entidades, o procedimento antitrost lancado peis administracio Clinton (muais

nove Estados) hd cinco anos contra 28 Microsoft se terming em 2002 sem grandes‘
prejufzos. A empresa de Bill Gates, niimero am mundiaj do software, acusada por causa
de abuso de posi¢Zo dominante, isto &, de quase menopolio, escapou ao veredicto de
desmantelamento horizontal (em duas entidades: num lado, os sistemas de exploracio
Windows, gue equipam cerca de 90 % dos compuatadores no mundo, nouiro, 08
logiciais, nomeadamente o navegador internet Exglorer). Portanto, os scusadores de
Bill Gates exigiam que a Microsoft colocasse no mercado uma versdo limitada de sen
sistema Windows retirando a majoria de seus logiciais integrados ¢ relevasse o codigo
fonte do navegador Interet Explorer e desenvolvesse o seu software integrado Office
para o sistema livre Linux.

Q compromisso encontrado eatre a firma ¢ o governo americano de Bush prothe a
Microsoft, durante pelo menos cinco anos, de celebrar com os fabricantes de
computadores contratos estipulando a utilizagio exclusiva de seus produtos, e de
disponibilizar mais informacbes técnicas sobre o5 seus sistemas Windows.

A Linux & o pano encarnado da Microsoft. Com 0 software Linux, os utilizadores siio
co-proprietdrios do produto porque podem tocar & vontade no codigo fonte. Segundo
algumas linguas, Bill Gates costuma distribuir os cheques por ocasido das suas
deslocagfes ao estrangeiro, para éstancar 2 onda Linux,

Fontes: Jornal Le Monde, ediglio internacioual, seleccfo semanal, Sdbado 9 de Novembro de
W, p. 10; revista Le Poim, "Linux, e cauchemar de Microsoft™, 1 de Agosto de 2003, n° 1611,
Pp- 4648, .

b) - Responsabilidade social

Preconizamos, 2 semelhanca de M. Weber!? no que diz respeito ao
ethos da politica, um ethios da gestio*® que deve ter em consideragio, aquando
de actos especificos, as suas consequéncias ndo sé sobre a organizagio mas
também sobre a sociedade e o individuo, visando a performance econdmica,
social, ecolégica, etc.; a econdmica sendo a basica para a organizagio porgue
proporciona os recursos necessdrios*!. E o homo strategicus. Portanto, a
responsabilidade social € a pedra angular da ética da gestéo.
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Fabula: O bom comerciante ¢ a mening

Num sébado, no fim do dia, Sr. Bandu, de pé na porta de sua loja antiga, v& chegar uma
mening manuseando um porta-moedas usado. O veibo comerciante niio a conhece, oas
pouco depois consegue descobrir guem sdo os pais. Sabe que tém uma festa ¢ que falta
o agicar decorativo para o bolo. O senhor indica o pacote de agicar ¢ o prego, oito
kwanzas. A menina procura ne fundo do porta-moedas e encontra uma nota de
cinquenta kwanzas, virias vezes dobrada. A menina Gue apenas sabe contar emiregs a
nota sem desdobrar como ensinam as boas maneiras. Bandu dé-lhe o troco, quarenta
dois kwanzas fazendo-lhe uma festa na cabega ¢ desejando-lhe uma boa sobremesa.
Baudu deve fechar a loja; o dia no foi de grandes nepicios. Remetendo o roco certo
menina, apesar das receitas escassas, Baudu foi *meral". Mas porqué fez isso 7 Talvez
para ter um cliente fiel, ou o receio de que os pais a verificar pudessem descobrir a
trapaca, mesmo se ele alegasse um erro, a suspeita ficaria ¢ o rumor iria correr. Baudu
seria visto COmMO um gatuno € o neghrio acabaria.

Mas o raciocinio de Baudu € diferente. Fez o troco cerio porgue € sormel. Talvez que
ndo tivesse pensado no que € moral. Agui, o normal ¢ o moral coafundem-se. Baadu
pode dormir tranquilo, € um homem de “moral” (justo), honesto, mas nfo wn honesto
homem. O seu negéeio anda mal!

Com o mesmo resuitado, num caso, Bauda agin por dever remetendo 0 troco certo,
noutro, teria agido de acordo com o dever perspectivando o futuro. Num caso foi
moral, noutro inteligente. Eis a diferenca entre a moral e a &ica. Esta anedota contada
no século XVII £ da autoria de Enunanuel Kant.

Fonte: Alain Etchegoyen, La valse des éthiques, Paris, Les &ditions Frangois Bourin, 1991, pp.
67-72 (nosso resume ¢ adaptacio).

Assim, a actividade de gestdo, parafraseando Weber, pode ser
subordinada a duas maximas diferentes ¢ opostas de maneira irredutivel:
a actividade orientada pela ética de convicgdo (em alemaio,
gesinnungsethich) ou orientada pela €tica de responsabilidade (em
alemdo, verantwortungsethich). No caso da ética de responsabilidade, o
gestor encara as consequéncias previsiveis de suas acg¢des sobre o
individuo e a sociedade (vide Figura 4.1, o nosso paradigma relativo 2
relag@o entre a gestdo e os dominios da economia), mas no caso da ética
de convicgdo, ele age segundo a sua consciéncia sem consideragio pelas
consequéncias cuja responsabilidade serd imputada aos outros. Diremos
que a responsabilidade, no primeiro caso, € transcendental e no segundo,
imanente. A responsabilidade social releva de uma atitude inteligente do
homem que assume os efeitos que resultam de seus actos. Noutras
palavras, a boa causa ndo pode justificar as consequéncias desastrosas.

Contudo, tendo em conta a complexidade do meio envolvente — E.
Morin'* fala de «ecologia da accdo», a ética pode sustentar os actos de
gestdo das organizagdes integrando, numa perspectiva de responsabilidade




INTRODUGAO A GESTAC DAS ORGANIZAGOES — CONCEITOS E ESTUDOS DE CAS0S

social assumida, duas vertentes, uma deontolégica e outra teleolégica,
uma cumprindo com a regra € outra com a razdo social da organizagio.

Bow governagdo
Estades " Organivaches (unidodes aetivas)
Na perspectiva do desenvolvimento| o Gestio participativa,
humano, a boa governagio € governaclio | ¢ Respeito i Lei Geral do Trabatho.
democrdtica. E a governagho € democritica | ¢ Didlogo com os parceiros sociais.
quando: ¢ Existdéncia de um sistema de
o Os direitos humanoe ¢ as libendades avaliac@io peri6dica dos resultados,
fundamentais das pessnss sfo seguido de sangOes (pela assembleia
respeitados, o gue Thes permite viver dos sécios, assembleia dos
com digaidade, trabathadores, etc.).
& As pessoas {ém opinifies em refaciio | ¢  Existéncia de um referencial de
2s decisies que afiectam as sias vides. cultura da empresa, deontologia, eic.
& As pessoas podem responsabilizar | o  Gestlio socio-econdmica:
quesn decide. » Mobilizag3o das competéncias,
e Asimeracodes sociais sk govemnadas s Responsabilidade social.
por normas, institwicdes ¢ priticas s Retribuiciio do desempenho de
inclusives e justas. acordo com o contrato
e As mulheres e os homens sio personalizado.
parceiros nas esferas privada e s Adequacio formagio/cargo.
piblica da vida e da tomada de s« Convergéncia entre plano
decisfes. individua! de realizagéo ¢ plano
o As pessoas ado sio discriminadas de desenvolvimento da empresa.
com base na raca, etmia, classe,
o As necessidades des getacies futuras
& As politicas ecopdmicas e sociais
correspondemm is necessidades ¢
& As politicas econdmicas e sociais
visam a esvadicagiio da pobreza ¢ o
alargamento das escolhas que todas
as pesvoas tBm na sua vida,
Fouse: PNUD, Relatorio do Desenvolvimento

| Humxmo 2002, Cueloz, Mensagem, p. 51.
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CASO 4.2 - ARIMEX

A ARIMEX € uma empresa piblica vocacionada para a comerciatizagio de produtos
metdlicos para a construgdo civil (varfo, tubos, etc.}. A empresa & constitufda por 48
trabathadores distribuidos em trés departamentos dependendo directamente do Director
Geral. Devido 2 eievada divida externa ds empresa para com os seus fornecedores
avatiada em 3.710.000 Usd., um novo conselho de administracio foi instalade tendo
come Director Geral ¢ jovem Pedro Bungu, antigo responsével do Departamento de
Financas que muito recemtemente frequentou vm semindrio de capacitaglio na drea de
gestlio no INAPEM para assnmir os destinos da empresa, Ele estava muito ciente das
dificuldades que havia de enfrentar no futuro.

Logo que iniciou as suas novas fungdes, Sr. Bungu reuniu com os rés responsiveis de
departamento anunciando claramente que o principal objectivo era methorar a sua
performance publicitando mals os produtos, cumprindo o horério do trabatho, reduzindo a
massa satarial a fizn de ir amortizando o mais répido possivel a divida,

Durante a sua chefia do Departamento das Finangas convidou trés vezes a sua
subordinada Mariana da Conceicic Binda para irem passar o fim de semana numa cidade
vizinha para aléin fronteina; por trés vezes, ela recuson. Mariana, com cinco anos de
antiguidade, € técnics mddia qae cumpre com eficécia e eficiéncia as tarefas que The séo
incumbidas. - _

Com a sua subida como Director Geral da empresa, St. Bungu, sabendo das debitidades
constaites de sadde da . Mariane justificando a3 suss auséncias, diz-the, num tom
autoritério, o seguinte: "Vock deve ir ao hospital fazer a consulta ¢ trazer-me os
resultados das anfliscs cHnicas até & proxima semana a fim de eu tomar uma decisso”,
A Sg* Marisna, atima Quarta-feira, de marihd, foi ao hospital e fez as andlises tendo
acmsado o virds de HIV. Ficou totslmente frustrada ao saber que era seropositiva
pensando no emprego enr que jé estava sendo ameagada dade a perseguigiio impiedosa
do Sr. Birector ¢ 40 futazo dos seus filkos, Entdo, A tarde, fora dela, decidiu confiar-se a

s aniga: -
. "&L Graca, o meu chiefe esid me pedindo os resultados das andlises clinicas, mas
" avontece guc acasei virus HIV, entéio o que posso fazer?
¢ "Bem, mana SBo, gstinmula-t2! Tira este espirito de perseguida. Nessa situagio
_vocé ndo tesha medo, vd ¢ éntregue-lhe 08 resuitados ¢ se ele tomar uma deciséio
de despedimemo, recorre aos Grgios competentes e expde o tew caso. A Sida é
uma doenga transmissfvel por via sexual, transfusfio de sangue ou por objectos
cortantes. By, pot éxernplo, a tua amiga, posso comer contigo no mesmo prato.
Ndo h4 razdes de te desmoratizar”,
o "Obriga amiga pelo consetho e pelo esforgo. Diz-se que o melhor amigo € dquele
que nos aparece nos momentos dificeis”.
A St* Muriana nos dias subsequentes ia triste a0 servigo. Na Segunda-feira, ela levou
os resultados das andlises e entregou-os ac Chefe:
& "Chefe agui estiio os resultados”.
¢ "Sim Senhora!, Meta-os por cima da minha secretiria ¢ pode sair gue eu depois
mandarei chamé-la",
Sr. Bungu abriu o envelope e ao aperceber-se da situagdo, matou-se de risos ¢ convocou
logo uma reunido de emergéncia com todos os responsdveis de Departamento na sala
de reunides. Logo, informou: "A Sr.* Mariana estd com uma doenga matito perigosa que
€ a Sida. Portanto, ela vai ter uma morte lenta. Eu, como Director Geral da Empresa,
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decido a redugiio gradual do sen saldrio, a interdigio de frequentar o refeitdrio até a sua
desnissiio daqui a trés meses sem direitos”.

Na Terga-feira, ¢la foi chamada ao Gabinete do Director Geral teado lhe dito o
seguinte: “"Eu estou satisfeito pelos resultados. Era isso que cu esperava ¢ nada posso
fazer, pode sair, vd esperando o seu saldrio”. Findo o més, ao ir receber o saldrio,
deparou com uma diferenca de 300 Xwanzas. Foi com toda cortesia ¢ bumildade ter
com o responsdvel do Departamento das Finangas o St Jodoe Diogo. Como explicagéio,
tendo estz respondeu-lhe: "Voc2 agui nao reclama nada. Se quiser saber algo convém ir
ter com o seu médico e nio me aborrega”,

A D. Mariana saiv do Gabineie do scu chefe chorando e logo de imediato regressou a
Casa para nunca mais voltar a qrabalhar.

Teaballio:

Qualifique o comportamento do Directer Geral em referéncia &s rormas sociais ou
legais conhecidas!
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Apéndice:
Estudos de casos

| capiTULO 1 GESTAO E ORGANIZAGAO |

LEstudo de caso 1.1 — Gededo ‘

1) De acordo com a tipologia dos recursos da organiza¢io, identifique
e explique cada um dos recursos utilizados por Gededo para ganhar
a batalha aparentemente desigual!

Citamos alguns recursos utilizados por Gededo:

a) Materiais:
Buzinas, cdntaros, tochas, camelos, tendas, espadas,...

b} Imateriais:
Relagdes extra-organizacionais (com o Senhor);
Recursos humanos: recrutamento, selec¢do dos combatentes
(massa cinzenia ¢ mdo de obra)
Informacgao: reconhecimento do terreno, explicagio do
sonho do guarda, etc.

2) Caracterize o trabalho realizado por Gededo!
E a gestdo dos recursos materiais e imateriais:

e Planificou os objectivos (a tomada do arraial) no quadro de
uma missdo (libertagdo do Israel) e tomou decisdes
estratégicas (espionagem do arraial, momento da batalha,
selecgdo dos combatentes, etc.);

o Organizou os recursos com mobilizagdo e alocacdo dos
meios disponiveis a fim de atingir a missdo (libertacdo do
Israel) e os objectivos (tomada do arraial) com a
constituicdo de um exército de 300 homens;

o Dirigiu a organizacdo (povo de Israel) motivando os homens
seleccionados;

o Controlou os resultados obtidos em relagdo aos objectivos
previamente definidos.
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3) O que representa do ponto de vista tedrico a comunidade que o
Gededo conduziu a vitéria?

A comunidade que Gededio conduziu a vitdria, o povo de Israel, é
uma organizacdo porque tinha uma estrutura, meios € objectivo comum.

Estudo de cazo 1.2 — Maria Velela

1) Identifique e explique as principais funcées e papéis de Maria
Velela no ambito do comité organizador do evento!

Maria Velela é a coordenadora do comité de organizacdo, isto é,
deve exercer as fungdes de uma gestora. Ela vai:

e planear, definir os objectivos, conceber ¢ programa, prever os
recursos necessdrios e o cendrio da manifestacdo;

e organizar, criar os grupos, homear os respectivos responsdveis,
definir os mecanismos de funcionamento (coordenagao), e
delegar algumas responsabilidades; alocar os recursos;

e dirigir (mandar), mobilizar os membros dos grupos, motivd-los
(recompensar e castigar); liderar;

s controlar, verificar o cumprimento dos objectivos e analisar a
utilizagdo dos recursos afectados.

Os papéis por ela assumidos sdo:

o Interpessoais: lider, agente de ligacdo;

s Informacionais: agente de difusdo, porta-voz;

o Decisionais: empreendedor, regulador, distribuidor de recursos
e negociador,

2) Enumere e explique as fungdes de cada membro escolhido do
comité organizador !

Apontamos quatro ou cinco fungdes em fun¢do do nimero dos

membros do comité organizador; cada um com uma especifica:

o Venda de bilhetes: saber quantos bilhetes serdo vendidos,
prever o formato do bilhete, definir as modalidades de venda de
bilhetes (balcdo tinico, prego diferenciado, ¢tc.); etc.

o Publicidade do evento: difundir a ocorréncia do evento junto
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dos estudantes da Faculdade e ndo sé; conceber cartazes de
promocdo e de convites; etc.;

o Escolha do local, banda musical e menu do cocktail: prever um
local mais acessivel que permita o convivio, ndo distante da cidade
por causa do transporte; uma banda musical que a juventude
aprecia, tipos de comida e bebida a serem consumidos, etc.;

e Elaboragdo do programa da ''soirée'': prever o encadeamento
dos acontecimentos e nomes dos intervenientes, etc.;

o Preparacdo dos discursos: diagnosticar os problemas que a
Faculdade enfrenta, solicitar o engajamento e participacdo dos
estudantes na vida académica, agradecer aos docentes pelo
sacrificio, efc.

3) Quais sdo as aptiddes exigidas a Maria Velela e que ela possui ?
Expligue!

Consideramos que Maria Velela possui ou deve possuir estas
aptiddes porque ela jd é a Secretdria da AAFEC para os assuntos
sociais;

o Aptiddo técnica: trés anos de exercicio desta fun¢do

proporcionam experiéncia;

o Aptiddo em relages interpessoais: saber lidar com as pessoas

num meio envolvente estudantil de grande agitacdo;

s Aptiddo conceptual: a sua capacidade de imaginar o decorrer

da "soirée" e as suas consequéncias, etc.;

s Apftidao de comunicacdo: Maria Velela saberd partilhar cont os

outros membros do comité organizador o seu entusiasmo na
organizag¢do do evento.

Estudo de caso 1.3 — Peter Hartz de Volkswagen

1) Caracterize o programa de Peter Hartz com a implementagdo de
mais vma iniciativa no dominio da gestdo!

O programa de Peter Hartz é uma acc¢do de inovacdo pois
propiciou um nove método de trabalho que gerou um melhoramento do
desempenho econcmico ¢ social da empresa. Peter Hartz é um gestor,
empreendedor, isto €, um inovador, no sentido de J. Schumpeter.
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2) Justifique este programa 5.000 x 5.000 do ponto de vista tedrico
(corrente cldssica, humana e integrativa)!

a) Corrente cldssica

o Abordagem cientifica: na organizacdo cientifica do trabalho
de F. Taylor, como neste programa, preconiza-se a
importancia da selecgdo e formagdo do pessoal assim como a
recompensa da produtividade pelo pagamento dos prémios;

e Abordagem administrativa: neste programa, as funcdes
definidas por H. Favol estdo contempladas assim como as
operacdes fundamentais (comercial, financeira, técnica,
erc.). Fayol estdo contepladas. A iniciativa, um dos catorze
principios gerais de Fayol também estd encorajada;

o Abordagem burocrdtica: neste programa, procura-se a
racionalizacdo das relagdes sociais (recrutamento de um
determinado tipo de trabalhador), segundo M. Weber. Também,
reconhece-se a figura de P. Hartz, como chefe carismdtico.

b) Corrente humana

o Escola das relagdes humanas: Elton Mayo sublinhou a
importdncia do factor afectivo que, neste caso, verifica-se na
atencdo prestada a estes grupos do programa 5.000 x 5.000;

o Teorias das necessidades e motivagdes: segundo a satisfagdo
das necessidades de auto-realizacdo (M. Klein) e primdrias
conforme a pirdmide das necessidades definida por A Maslow.
A selecgdio pela VW, para este programa pode ser considerada
como um factor motivacional para os admitidos (F. Herzberg),

o Abordagem organizacional: segundo a Teoria Y de Mc.
Gregor, pode-se considerar que o programa 5.000 x 5.000
proporciona um contexto propicio de tomada de iniciativas,
de criatividade, etc.

c} Corrente integrativa

o Abordagem sociotécnica: a criacdo dos grupos de trabalho
semi-autonomos demonstra a existéncia de influéncias entre
o sistema social e o sistema técnico;

e Abordagem sistémica: a VW. é um sistema aberto que reage
aos acontecimentos do seu meio envolvente (o desemprego);

e Abordagem contingencial: a criacdo dos grupos semi-
autonomos representa uma adaptagdo das estruturas da V. W,
aos acontecimentos do seu meio envolvente;
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o Reengineering: a iniciativa sobre o procedimento operatdrio
{grupos responsdveis do projecto desde a fabricagdo até
comercializagdo)} participa no repensamento constante da
VW, ;

s Abordagem cultural: este caso mostra a combinagdo dos
elementos do modelo anglosaxonice (responsabilizagdo e
iniciativa) com os do modele renano (disciplina, obediéncia,
trabalho "arbeit");

o Teoria dos custos de transaccées: por exemplo. podemos
supor que a responsabilizacdo dentro das equipas
autonomas tenha um impacto sobre os custos de vigilincia,
de incitagdo e de obrigacdo.

CAPITULO 2 ORGANIZACAO E MEIO ENVOLVENTE J

| Estudo de caso 2.1 - Lactiangol |

1) Classifique a organizagdo Lactiangol segundo os critérios
estudados e explique!

o Classificacdo tedrica: é um conjunto estruturado complexo,
capitalista embora o Estado angolano tenha accoes;

o Classificacdo juridica: ¢é uma sociedade, com um conselho
de administracdo, de economia mista;

e Classificacdo economica: faz parte do sector secunddrio
(unidade agro-industrial);

s Classificacdo funcional: é uma média empresa com 210
trabalhadores;

o Classificacdo orgdnica: é uma organiza¢do simples com
predomindncia dos gestores do topo.
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atwdo d oa2g 3.3 Soush Africa

1) Eis
o amatriz SWOT (SAB)

| Pontos fortes (Strengths) Pontos fraces (Weakness)
47 % de QM

N.® 2 da caneca
| 44.000 consumidores/min.

Alianca ¢f Grupo Castel
Grandes capacidades financeiras com
investimentos realizados no estrangeiro
{Estados Unidos, América central,
Europa central, etc.)
Capacidade em gestdio (estratégica)

|
SWOT |
Oportunidades (Opportunities) Amgac;as {Threats)
Mercados emergentes (Fim do bloco Fragilidade do Rand (mas, moeda fraca
SOVIELCo) pode estimular exportagdes)

Aquisi¢io da Miller (USA)

Africa francofona {com Castel)
Propensiio para modelo ocidental na
Europa central {queda da preferéncia
para Vodka)

Fim do Apartheid

& qmatriz SWOT (vide Estudo de caso 2.1 Lactiangol)

[Pontos fortes (Strengths) 1 Pontos fracos (Weakmess)

Disposi¢io de uma tecnologia moderna Dificuldade na execugdo do orgamento
Apoio financeiro piiblico (organismos do Estado

piblicos: BNA, BCI, Ministério das
Finangas)

Forte diversificagio de produtes (leite e
derivados)

Produtos frescos produzidos em
excelentes condighes higiénicas

| Opertunidades (Opportunities)
Aumento do consumo pela populagdo
dos produtos leiteiros

Aposta do governo na substituigdo das
importagdes em produtos leiteiros e
outros alimentares liquidos (batidos, \
natas, concentrados de sumos e frutas '

|
SWOT ____s
Ameagas (Threats)
Concorréncia das importagdes e
produtos caseiros baratos
Poder de compra da populagio angolana

Parceria com o Ministério da Educagio
no dmbito do Programa merenda escolar
€ apoio a criangas necessitadas
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e amatriz; SWOT (APPLE, Macintosh, vide caso 3.1}

| Pontos fortes (Sirengths)

Lideranga de Steve Jobs (criador,
inavador),

Inovagdo dos produtos {leitor de disketes,
gravador de DVD integrados, etc.),
Colaboragio de Jonathan Ive, um
"designer” fora de série, considerado
como um Giorgio Armani (um famoso
costureiro italiano) da informdtica;
Langamento de novos produtos: leitora de
disketes, gravador de DVD integrados,
tecnologia sem fie Airport, programagio
da méisica sobre um computador, ete.
Importincia do orgamento destinado
Investigagdo aplicada (6 a § % do
volume de negécios);

Existéncia dos dispositivos de
aconselhamento e assisténcia dos
vtilizadores (sites Internet, assoctagdes)

Pontos fracos (Weakness)

Fiabilidade duvidosa dos programas
(presenca de bugs)

Incompatibilidade ainda existente dos
programas Apple com o mundo PC;

SWOT

Oportunidades (Opportunities)
Fidelidade dos utilizadores (que
representam 3 % do conjunto de
utilizadores de computadores),

Acordo com a Microsoft:

Comunicagio (imagem de David contra
Golias); Segmento em expansio e muito
lucrative das profissdes liberais:
consultéries médicos, advogados,
arquitectos, agéncias imobilidrias, etc.

Ameacas (Threats)

Presenca dos grandes standards
{referéncias ¢ concorrentes) da
informitica, principalmente IBM e
Microsoft;

fim de diferenciagio com os produtos
Microsoft (homogeneizagdo com o0s
produtos Microsoft); Imitagio dos
concorrentes
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Varidveis econémicas
Instanragio da
economia de mercado
Intervengio do BM,
FMI nestes paises de
mercados emergentes
Depreciagio do Rand

Varidveis sociais
Reijvindicacles sociais baixas
Deliquéncia econdmica

Varidveis culturais
Propensdo ao consumo de
cerveja nestes ,ercados
emergentes

Mimetismo do modo de vida
do Ocidente

Variaveis ecolégicas
Tecnologia industrial
antiga poluente

Varidveis politico-legais
Queda do Muro de Berlim
(democracia liberal com
alternncias politicas)
Candidaturas  Unido evropeta
Acordos juridicos (alianga
estratégica, legistagio
comercial e financeira sobre os
investimentos estrangeiros)
Fim do Apartheid na Africa do

Variiveis tecnologicas
Defesa das patentes

Sul

Fragilidade democratica

o amatiz SWOT da RENAULT (vide Esiudo de caso 3.2}

Pontos fortes (Strengths)

Estratégia agressiva de comunicacio
dos resultados comerciais e
financeiros

Alianga estratégica com a Nissan

Futura administragiio de um gestor
inovador {hrasileire Carlos
Ghosn)

Posigio forte no mercado da Europa

Lider em questdes de seguranga

Oportunidades (Opportunities)
Abertura do mercado dos EUA e do
Japdo

SWOT

Pontos fracos (Weakness)
Debilidade no mercade de

automaveis de luxo
Fracos resultados comerciais e
financeiros em relago & Nissan

|

Ameacas (Threats) B
Concorréncia com a outra parceira
{0 Clio contra o Micra da
Nissan}
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A matriz SWOT da Nissan (vide Estudo de caso 3.2 Carlos.Ghosn)

t

Pontos fortes (Strengths)

Estratégia agressiva de comunicagio
dos resultados comerciais e
financeiros

Alianca estratégica com a Renault

Administragio por um gestor inovador
{0 brasileiro Carlos Ghosn)

Pasi¢io favordvel ne mercade dos
EUA e do Japio

Desempenho  no  mercade  de |

automaveis de luxo (marca Infinitiy
Fortes resultados comerciais e
financeiros em relagio a Renault

|

|

|
|
|

Oportunidades (Opportunities)

Abertura do Mercado da Europa

Posicdo competitiva

1 SWOT

[ Pontos fracos { Weakness)
Debilidade nas
seguranga

|
questdes de |
|
II

|

Ameacas (Threats)
Concorréncia com a outra parceira
(0 Micra contra o Clio da |

Renanit)

mungial)

Concorréncia com a Forde GM e a |
Toyota (n.° | japondés e n.® 2|

| CAPITULO 3

GESTAO DAS ORGANIZACOES |

| Entwdle & easo 3.1 — O mundo da APPLE (Macintosh) |

1} Desenhe a matriz A. D. Little posicionando e interpretando a
situagio estratégica dos produtos APPLE, tais como PC, DVD
integrado e SO (Sistema Operativo)!

Ciclo de vida

Inicic Crescimente  Maturidade  Declino

1 2 3 4
Dominante

L] [ 7 8
Forte PC

9 10 so1u 12
Favordvel DvD

‘ 13 1 15 5
Pode ser defendida s
_ 17

Marginal
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Interpretaciio das posicdes competitivas:
Zonas brancas (8, 11, 12, 14, 15 e 17): desenvolvimento (taxa de crescimento, guota
do mercado. volume de negécio),
Zonas escuras (16, 18, 19 20): abandono:
Zonas cinzentas (1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 9, 10 e 13): desenvolvimento
selectivo ou reorientagio,

Estudo de caso 3.2 — Carlos Ghosn da Renauli-Nissan

Caracterize o tipo de mecanismo de coordenagdo que Carlos Ghosn
adoptou a fim de mobilizar as energias. Quais sio as vantagens ¢ os
inconvenientes?

O Director Geral Adjunto, DGA, da Renault, comegou por ignorar as
hierarquias existentes e a sagrada regra de antiguidade para procurar as
informagdes. De seguida, criou sete "equipas transversas”, espécie de
comandos, multiprofissionais, compostas por uma dezena de gestores jovens
fentre 39 e 42 anos). Dirigida por um "piloto"” ligado a um "padrinho”,
membro do Comité de direc¢do, cada wma das equipa recebeu dele uma
miss@o precisa (por exemplo, racionalizacdo na compra de energia para
uma reducdo de 30% do preco). Mensalmente, desde 7h30°, na ocasido do
peqieno-almoco reunindo padrinthos e pilotos, 0 DGA escuta, discute,
avalia a motivacdo das equipas e delega a escolha dos meios.

E um procedimento apropriado num meio envolvente complexo e
instdvel, que proporciona flexibilidade e participacdo de todos os
decisores de qualguer nivel. Contudo, tem que ser negociado para evitar
resisténcia a mudanca dos lesados.

Estudo de caso 3.3 — ENAPQ

Caracterize o estilo de lideranga do Director Geral, o Sr. Adriano!

O estilo de lideranga do Sr. Adriano é autocrdtico na medida em
que os colaboradores ndo estdo associados no processo de tomada de
decisdo. O novo director conseguiu resultados econdmicos mas
socialmente parece existir problemas com a rotagdo do pessoal, o
absentismo e a frequéncia do Centro médico. Os ganhos econdmicos
estdo absorvidos pelas "perdas sociais” (custos escondidos importantes).
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Que estaria na base do aumento do absentismo e da saida dos
novos trabalhadores!

Consideramos que a gestdo do director origina frustragbes e stress
Junto dos trabalhadores.

| Estude de 0089 3.4 — WorldCom

Indique os ricios de gestdo que serviram de alerta acerca da
sittagio da WorldCom !

Sdo o valor do titulo da empresa na Bolsa e os rdcios de liquidez e
de solvabilidade.

| CAPITULO 4 GESTAO E SOCIEDADE |

| Eviudodecaso 4.1 —Acgho vindical |

Justifique a reivindicaclo salarial pela parte do sindicato neste
contexto pelo argumento a favor e contra!

Os indicadores de gestdo macroeconomica, nomeadamente a taxa de
inflagdo, mostram que ha deterioracdo do poder de compra dos
trabalhadores. Isto pode justificar a reivindicagdo do Sindicato. Comtudo, o
risco de entrar numa espiral inflacionista é mesmo grande se entretanto nio
houver aumento da produtividade a nivel das organiza¢des tanto piblicas
como privadas. Porém, uma indexacdo para wma categoria socio-
profissional pode provocar uma reaccdo em cadeia das outras reclamando a
mesma. Portanto, pode-se fazer apelo ao sentido de responsabilidade social
dos sindicalistas, por uma certa moderacdo.

Entudo de cato 4.2 ~~ Arimex. |

Qualifique o comportamento do Director Geral em referéncia as
normas deontoldgicas ou legais conhecidas!

O comportamento do Director Geral constitui uma viola¢do do
directo da cidadd (Lei Fundamenital), um crime contra a honestidade, um
assédio sexual, um assédio moral, etc.
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Acidente

Aptidio
Autoridade

Capitalismo

Complexidade

Conflito

Conséreio
Controlo
Custo oculto
{cotit caché)
Decisao
Deontologia

Departamentalizagio

Deslocalizagio
Desvio

Dimensdo
infra-liminar

Direc¢éo
Disfuncionamento
{dysfoncrionnement}

Empresa global

GLOSSARIO GERAL

De acidere, em latim; acontecimento perturbador que ocorre,
fortuitamente, no decorrer da actividade laboral, na sequéncia
de uma utilizagdo ndo programada do tempo.

Trago biolégico ou aprendido que permita a uma pessoa de
realizar uma actividade mental ou fisica.

Poder formal de mandar ligado a uma posicdo hierdrquica
numa organizacio.

Sistema econémico caracterizado pela propriedade privada da
infra-estrutura, pela iniciatica privada, pela procura de lucro e
pelo papel do mercado.

Estado de super-aditividade que caracterizam as interrelagdes
entre os compoenertes de um sistema.

Contradigéo entre individuos ou grupos de individuos a
proposito da ordem de prioridades dos objectivos e de alocagdo
dos recursos.

Agrupamento das organizagdes a fim de empreender em juntas
uma determinada operagio.

Funcdo da gest@o, 1sto €, conjunto de tarefas que consistem em
avaliar os vesultados obtidos na sequéncia da gestio com
objectivos preconizados.

Penalizagio qualitativa, quantitativa e financeira devido a

disfuncionamenio.

Acto de gestio relativo a escolha duma solugiio a win problema
identificado.

Cédigo moral que define as normas de conduia de uma
calegoria socio-profissional.

Procedimento de estruturagdo da organizacdo segundo as
fungdes, produtos, tipos de cliente, zonas territoriais, projectos,
processos de produgio ¢ unidades de negdcio.

Transferéncia para um ouro sitio geogrifico, em busca de um
maior rendimente. do capital e das fabricas.

Discrepancia verificada entre a norma ¢ a realizagdo em termos
de quantidade, qualidade, moral, etc.

Componente das envolventes da organizagiio que abarcam

fendémenos nio manifestos em aluséo ao conceito de subliminar

em psicologia.

Fungdo da gestdo, isto €, conjunto de tarefas que consistem em
mandar nos individuos que fazem partemn da organizagio ¢ a
regular as suas relagdes sociais e técnicas.

Anomalia no funcienamento da organizagio; na pratica, é o
desvio entre o funcionamento observado ¢ o funcionamento

desejado ou otorfuncionamento (do grego orthos, directo, recto).

Empresa operando em viérios pafses segundo uma visfo
estratégica a nivel do mundo.
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Empresa Empresa operande em virios paises auma relagio centro-

internacional -periferia. casa-mie ¢ filiais.

Empresa Empresa operando em virios pafses segundo uma estratégia

multinacional que considera os constrangimentos locais,

Estatuto Posigdo que situa vertical e horizontalmente um individuo
Ima organizagio.

Estratégia Escolha de critérios de decisiio que s¢ integram na actvacio ¢

estrutura da organizacio, numa perspectiva a longo prazo, as
varidveis do meio envolvente interno e externo.

Eficdcia Relagio entre os resultados obtidos e os objectivos visados.

Eficiéncia Relagiio entre os resultados obtidos e os mejos utilizados
(eficiéncia dindmica, eficiéncia estatica, eficiéncia "X").

Etica Comportamento do gestor guiado por obrigagio de considerar
as consequéncias dos seus actos,

Fayolismo Modelo de organizagdo ¢ de administragic das empresas

preconizade per Henri Fayol baseado em seis tipos de
opera¢des fundamentais: técnica, comercial, financeira, de
contabilidade. de seguranga e de administragio.

Fordismo Métedo de produgdo inspirado por Henry Ford que prolonga o
taylorisma preconizando a produgiio de massa em cadeia
(tapete rolante e linha de montagem).

Franchising Alianga de colaboracfio entre organizagdes na qual uma coloca
a disposi¢io da outra um conjunto de produtos e a assisténcia
técnica necessaria.

Gestao Ciéncia das decisdes estratégicas ¢ ticticas nas organizagoes;
prética (arte) destas decisdes de maneira deliberada com vista a
atingir os objectivos da organizagdo e utilizando os meios
apropriados.

Gesior Pessoa em qualquer nivel da organizagao que tem autoridade
formal de utilizar os recursos a contribuir para a realizagao dos
objectivos da organizagio.

Influéncia Aptidao de persuadir os outros seguir as suas sugestdes por
motivos positivos; a influéncia € a demonstragdo do uso do
poder.

Inovacdo Invencio de uma forma nova de trabalhar, produzir ou de um
novo servigo, nove produto no sentido do melhoramento.

Lideranca Capacidade dum individuo de influenciar outros individwos na
prossecugdo dum objectivo.

Meio envolvente Conjunto de factores econdmicos, politicos, juridicos, sociais,
culturais que pesam mais ow menos sobre as actividades das
organizacoes

Mercado Espage de enconlro entre a oferta e a demanda que leva 3
formacdio de prego

Mercado emergente Espaco econdmico novo caracterizado pelas svas capacidades
de produzir ou consumir produtos e servigos.

Mundializagio Extenséo a nivel global dos circuitos de producio das em-

{Globalization} presas, dos fluxos financeiros ¢ dos intercimbios comerciais

e culturais.
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Norma

Organizagio (1}

Organizagio (2)

Papel

Performance
Planeamento
Poder
Racionalidade
Recursos
Reengineering
Sistema

Socialismo

Taylorismo

Toyotismo

Utilidade

Critério t€cnico ou social que constitui elementos de referéncia

em comparagio com o resultado de produgio cu de
comportamento na organizagio.

Conjunto técnico-social estruturado prosseguinde determinado
objectivo.

Fungio da gestdo, isto €, conjunto de tarefas que consistem em
agrupar as tarefas e definir os procedimentos de interacgio
entre 0s componentes duma organizagio

Conjunto de comportamentos que 0s outros membros de wma
organizagdo esperam de uma pessoa pelo facto de ele ter um
determinado estatuto.

Sitragdo de adequagio madxima entre a eficicia e a eficiéncia
na obtengio dos resultados visados pelo gestor.

Fungao da gestdo, isto €, conjunto de tarefas que consistem em
projectar ou prever o futuro da organizagéo.

Aptidao que possui um individuo numa relacdio interpessoal
asstmétrica de mandar fazer coisas aos outros.

Logica sustentando o comportamento de um actor de um
determinado sistema considerando os custos e as vantagens.
Meios da organizacio necessdrios para exercer as suas
actividades,

Procedimento consistindo em repensar constantemente a forma
de organizagio do trabalho.

Conjunto de orgios estruturados em interacgio para realizar
determinada fungéo.

Sistema econdmico caracterizado pelo papel predominante do
Estado, pela administracde da economia em torno de plano
(pregos, produtos, factores de produgdo, etc.).

Forma de organizacio de trabalho e de produgéo que procura o
aumento da produtividade descobrindo a via mais eficiente, the
one best way. Baseado na organizagiio cientifica de trabalho,
preconiza a separagao das tarefas de concepgio e as de
execugdio; as tarefas produtivas sdo igualmente decompostas
em gesios simples.

Forma de organizagio do trabalho e da produgso aplicada na
Toyota, inspirado por Tatchi Ohno que combina o Just in time
com a técnica de circulagdo de cartdes chamada Kanban ¢ a
autonomacio, sistemna que permite, por motivo de avaria ou
defeito, interromper o processo de produgio a qualquer
maoment

Aptiddo de um bem para satisfazer uma necessidade.
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Robert Ducan Luce, Howard Raiffa, Games and Decisions. Introditction and Critical Survey,
New York, John Wiley&Sons, Inc., 1957, p. 94 e ss.

David Rogers, Les stratégies militaives aux affaires, preficio do Generak Bigeard, First Inc.,
1989, 380 p.,

Ibidem.

Kiamvu Tamo, Elementos do diagnéstico socio-econdmico do sector piblico, Prefécio de Henrd
Savall, Luanda, Capaté, 2001, pp. 47-48.

Pardgrafe 3.4 - Controlo
Adaptagio das figuras de Anténio de Sousa, in Introducdo a gestdo. Uma abordagem
sistémica, Lisboa, Verba, 1990, p. 6 e de Norman Gaither, in Production and Operations

Management, op. cit., p. 57.

Adaptagio da figura de Lanny Solomon, Dick Varge ¢ Larry Walther, Accounting Principles,
Instructor’s Edition, Saint-Paui, Third Edition, West Publishing Company, 1990, p. 947,

Adaptagio da figura de Pierre G. Bergeron, La gestion dynamique : Concepts, méthodes e:
applications,, Montréal, Gaétan Morin Editeur, 2* edigio, 1995, p. 641.

Peter Drucker, Mariagement, Tasks, Responsabilities, Practices, Heinemann, 1974, 839 p.

Kiamvu Tamo, Elementos do diagndstico socio-economice do sector piiblico, Preficio de Henri
Savall. Luanda, Capate, 2001, pp. 127-128.

Adaptagio da figura de John R. Schermerhorn, Ir., Management, New York, John Wiley &
Sons, Inc., 8* edicie, p. 193.

Jean Brilman, As melhores prdricas de gestio no centro de desempenho, Preficio de Qctave
Gélinier, Lisboa, Edigdes Silabe, 2000, p. 289 e 35,

Philip Kotler, Administragdo de Marketing. Sio Paolo, Atlas, 1974, capitule 7.

Norman Gaither, Production and Operations Management, op. cit., p. 48 e de Richard B,
Chase, Nicholas J. Aquilano, Prodution and Operations Management.. A Life Cvele Approach,
op. cir., p. 8.

Jae K. Shim, Joal G. Siegel, Modern Cost Managememt & Analysis, Hauppauge, Barron's,
Second Edition, 2000. pp. 298-303.

Norman Gaither, op. cit., p. 404 e ss.
Richard B. Chase, Nicholas J. Aquilano, op. cit., pp. 604-606: no Século XVIIT, na sequéncia
de um estudo sobre a riqueza, em Milde, na Ttdlia, descobriu-se que 20% da populagao

controlava 80% de riqueza; um principio, hoje em dia, em aplica¢@o nos sistemas de inventdrio.

Kiamvu Tamo, fbidem

Kiamvu Tamo, op. cit., pp. 110-113: a upidade monetdria em vigor era o Novo Kwanza (NKZ).
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NOTAS BIBLIOGRAFICAS

NOTA PREVIA

Sun Tzu, A Arte da Guerra, Mem Martins. Publicagbes Europa-América, Economia-Gestio, 3
edigio, 2000, p. 46.

CAPITULO I - GESTAO E ORGANIZACAO
Pardgrafo 1.1 Gestiio e recursos da organiza¢do

Kiamvu Tamo, Elementos do diagnostico socie-econdmico do Sector Piiblico. Para o
desenvolvimento humano nas empresas e organizagdes angofanqas, preficio do Prof, Henri
Savall. nota prévia do Prof. Manvel Nunes Jinior, Luanda, Capaté, 2001, 165 p.

Heunri Savall, Enriclir le travail humain: évaluarion économigue, Prefacio de Jacques Delors,
Paris, Economica, 1989 (1°. edi¢cdo 1975), 275 p. ;: Peter Drucker, Management: Tasks,
Responsabilities, Pratices, London, William Heinemann Lid, 1974, p. 39 e ss.

Os Anglo-saxdos falam de 6M: Materials, Machinery, Money, Man, Management. Market,

Na teoria e préitica da gestiio das organizagdes, a celeridade, isto €, a reducio do tempo de
operagfo sempre fot e € considerada como vm dos mais importantes parametros nz procura da
produtividade: Frederick W. Taylor (1856-1915) insiste sobre o ritmo mais rdpido para os
operdrios cronometrando os seus movimentos; também, Henri Fayol (1841-1925) se mostra
preocupado. aquando do seu discurso na sessdo de encerramente do Congresso Internacional
das minas ¢ metalurgia (23 de Junho de 1900} pelo tempo consumido nas tarefas
administrativas (vide p. 127 na obra de H. Fayol}. Demonstra a tendéncia de passar arravés da
escada, isto € de nfio respeitar a hierarquia quando se trata de comunicar entre colegas de
mesmo nivel (p. 39). Leia a andlise sobre a percepgao do tempo nos contextos da monocronia
¢ policronia. e a sua pritica (Kiamvu Tamo, op. cit., p. 42 e pp. 70-73}.

O Lobbying ou lobbisme, literalmente “estar nos corredores” ¢ uma pratica que consiste em
recorrer 4 influéncia de um actor externo para defender o interesse da empresa na perspectiva
de uma decisio a ser tamada.

Henry Fayol, Administration indusirielle er pénérale, préface de Jean-Pierre Détrie.
présentation de Pierre Morin, Dunod, 1. Edition, Paris, 1918 (¢f. Edition 1999, 133 p.).

Pardgrafo 1.2 — Atributos do gestor das organizacdes

Segundo a psicolegia gestaliisia (Psicologia das Formas ou Gestaltheorie), a percepgio se
organiza refativamente aos conjuntos, on Formas. e ndo aos elementos isclados (portanto, um
grupo de estrelas € percebido como uma constelagiio); do ponto de vista da teoria dos sistemas,
a gestio seria um conjunto, aberto. de componentes especializados em interacgdes ou em
interdependéncias (L. Von Bertalanffy),
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Neste caso, o estatuto € a posigdo que um individuo ocupa sobre uma das dimensdes da
organizagio, vertical (relagbes hierdrquicas) e horizontal {relagdes inver pares). Também, a
dimensdo téenica confere estatuto (a peritagem reconhecida de um individuo no seio da
organizagio). A um estatuto podem cotresponder virios papéis - por exemplo, em fungio das
circunstincias, um individuo ocupando uma determinada posigio social, como no caso de wmna
assistente numa creche, que exerce varios papéis, o de uma mde, de uma educadora, etc.

Henry Mintzberg, Le management. Le voyage au centre des organisations, Pans, Les Editions
d'Organisation, 1990, pp. 32-43: Mintzberg on Management. Inside our Strange World of
Organization, New York, The Free Press, 1989. Também, note que a analise de Mintzberg que
classifica os papeis do gestor, minimiza as fungdes "fayolianas" do gestor ¢ contradiz as
conclusdes de Peter Drucker sobre 0 mesmo tema. Este compara ¢ gestor a um chefe de
orquestra. Alids, ontros investigadores contestaram, nomeadamente, Pierre Lemaitre (cf. Revue
Francaise de Gestion, Janvier-Février 1994, p. 67-74), com a interessante reacgio de H.
Mintzberg refutando os argumentos. Ele diz que o que o preocupa nfio € o que Fayol escreveu
mas sim o que ¢le nfo escreveu, Considera as posigdes de sens detractores como conservadoras.
Peter Drucker considera que a gestdo ¢ o empreendedorismo sdo duas virtudes irmds. Um
empreendedor que ndo saiba gerir matard o negdcio e um gestor gue nio saiba inovar estd
sempre a prazo (in Expresso Negdcios, 31 de Outubro de 1998, p. 18). P. Drucker (in A propos
du management, Paris, Editions Village Mondial, 2000, pp. 70-81) cita sete fontes de
oportunidades da inovagio,
¢ internas: eventos inesperados (a compra pela Biblioteca municipal de Nova York, em 1933,
dos computadores da IBM quando & partida eram destinados aos bancos. Segundo Thomas
Watson, fundador ¢, muite iempe, director daguela empresa, foi vma oportunidade
inesperada), incompatibilidades (evolugiio na indistria de construgio naval com a
utilizagfio de porta-contentores), necessidades em procedimentos e mudancas dos sectores
de actividade ¢ dos mercados (a publicidade moderna inventada por Adolph Ochs da New
York Times, Joseph Pulitzer da New York Worls ¢ William Randolph Hearst): e
® externas: mudancas demogrdficas (a perspectiva da diminuicde da oferta de mao-de-obra
com a longa escolatizagio dos jovens com curse superior, fez com que o Japiio investisse
na rebdtica), mudanc¢as de percepcdo ("como um copo meio cheio ¢ meio vazio”: uma
percepgio pessimista da vida dos Americanos permitiu a proliferacio das revistas sobre a
saide; computador percebido como um electrodoméstico, etc.) € 0 nove saber {cientifico,
técnico ou social: por exemplo, a teoria de banco de negoécios formulada pelo Claude
Henri, conde de Saint-Simon, durante a era napolednica aplicada apenas em 1826 por
irmdos Jacob e [saac Pereire do Crédit Immobilier, retomada pelo americano J. P. Morgan
do 1. P. Morgan & Company em Nova York, o alemdo Georg Siemens do Deutsche Bank
de Berlim ¢ o japonés Shibusawa Eiichi).

No Jornal francés Le Monde (Edition Internationale, Sélection hebdomadaire, Samedi 8/7/200,
pp. | e 8) retomando os propdsites do jornal Herald Tribune, sob titwlo "La destrucrion
créatrice a I"heure du Net”, escreveu: Nem Keynes, nem Friedman, nem Marx, nem Hayek. O
mesire a pensar economico do inicio deste novo milénio tem por nome Joseph Schumpeter. O
Herald Tribune escolheu, recentemente, consagrar nio menos de irés pdginas a0 economista
austriaco falecido h4 cinquenta anos. Vé-s¢ mesmo o regresso em graga economisia: enquanto
durante o ano 1991, cinquenta amigos faziam referéncia a Schumpeter, nos cinco primeiros
meses de 2000, mais de cem artigos lhe foram consagrados. Citande a declaragio da
personalidade econdmica e financeira mais influente e respeitada da planeta, Alan Greenspan, o
presidente da Reserva federal americana dizia: a economia americana conhece o que um
eminente professor de Harvard, Joseph Schumpeter tinha h4 cinquenta anos chamado de
destruicdo criadora , o processo continuo pelo qual as tecnologias emergentes cagam as
antigas. As inovagdes, segundo o economista, sA0 a0 mesmo tempo responsdveis dos
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progressos e da instabilidade do capitalismo. Que se tratasse das tecnologias, produtos,
métodos de produgdo e de distribuigho, elas sio o principal motor do crescimento e um
excelente escudo contra a inflaglio, gragas acs ganhos de produtividade que elas proporcionam.

Kiamvu Tamo, Elementos do Diagndstice Socio-Econdmico do Sector Piblico. Para o
desenvolvimento humano nas empresas ¢ organizacdes angolanas, Luanda, Capaté, 2001, p.
74; e infra paragrafo 1.2.4 (Evolugiio das teorias de gestio).

O antropdlogo americano Edward T. Hall (La dimension cachée, Paris, Seuil, 1971, p. 61-71)
considera que o aparelho sensorial do homem comporta duas categorias de receptores: os
receptores a disténcia (olhos, ouvidos, nariz) ligados aos objectos remotos, e 0s receptores
imediatos que exploram pelo toque os objectos proximos através da sensagdo que dio a pele, a
mucosa € a5 miisculos.

Kiamvu Tamo, opis citatum, pp. 43-48.

Jesuds Huerta de Soto, "La teoria de la eficiencia dindmica”, én Processas de Mercado, Revista
europeia de economia politica, Volomen 1. ndmero 1. Primavera 2004, pp. 11-71.

ISEOR (Institut de Socio-économie des Entreprises et des Organisations) criado por Henri
Savall € um centro de pesquisas em ciéncias de gestiio, associado a Université Jean Moulin
Lyon 3 e 4 Ecole de Management Lyon {Franga) que desde 1976 realiza investigagdes
experimentais nas empresas e organizagdes implementando ¢ management socio-ecandmico
baseado na procura da performance que concilia a dimensae econdmica 3 dimenséo social.

Jesis Huerta de Soto, La escuela austriaca. Mercado v creatividad empresarial, Madnid,
Editorial Sintesis, 2000, 202 p.; A Escola austriaca (com os avtores como Menger, Bohm-
Bawerk, Mises e Hayek) preconiza do ponto de vista empresarial a eficiéncia dindimica.

Frederick W. Taylor, La direction scientifique des entreprises, prefacio de Louis Danty-
Lafrance, Paris, Dunod. 1971, p. 17 e ss. No seu depoimento perante utna comissao da Cimara
dos Representantes, em Janeiro de 1902, F. Tavlor expde as causas que estdo na base do
desenvolvimento deste sistema de trabatho. Porém, contra as objecgdes sobrewdo pela paste
dos professores acerca do uso da palavra ciéncia para uma coisa “rerra & terra”, ele cita o
eminente cientista, Presidente Mac Laurin do Instimto de Tecnologia de Boston, que define a
ciéncia como sendo o conhectmento classificado & organizado relativo a qualguer sujeito.

Considera que ele, Taylor, classificou os conhecimentos dos operdrios e transfermou-os em leis
cientificas.

Taylor faz ¢ repare segundo o gual o operdrio médio de hoje vive melhor do que os reis hd 250
anos gragas, numa certa medida, a esta divisdo do trabalho.

Henri Fayol, opus citatum, pp. 19-47.
Max Weber, Economie er Société, 1, Les catégories de la sociologie, Paris, Plon, 1971, 411 p.
Vide Capitulo 3. Fungdes da organizagdo, 3.3.1 — Esiimulagdo da motivagéa, p. 170.

Abraham H. Maslow, “A Theory of Human Motivation", in Psychological Review, 50. 1943,
Motivation and Personality, 2. Edition, New York, Harper & Row, Publishers, 1970, p. 33 e ss.

Ludwig von Berntalanffy, Théorie générale des systémes, Prefacio de Brvin Laszlo, Paris,
Dunod, 1993, p. 33.
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No dominio da ciéncia politica, foi David Easton o primeiro a definir o guadro metodolégico
na base da andlise sistémica (A Framework for Political Anafvsis, Englewood Cliffs, 1905).

Paul Lawrence, Jay Lorsch, Adapter fes structures de 'entreprise, Paris, Les éditions
d’organisation, 1986, pp. 196-197 (nossa tradugiio): " (...) Um organismo social tem
semelhan¢a com um organismo humano: assim, crescendo, torna-se mais complexo; entio,
tormando-se mais complexo, os seus diferentes drghos exigem uma interdependéncia mais
crescente e a sua vida torna-se imensa se acrescentar as vidas de todos os drgios que o
compdem ... Em ambos os casos, hé integragho crescente acompanhada por uma
heterogeneidade crescente. O gestor que conhece bem o conceito de diferenciagio deve estar
mais atento a esta evolucio, Pode utilizd-1o a fim de afinar a sua capacidade de escotha
inteligente entre os critérios de departamentalizagdo fundados sobre a complexidade crescente
das tarefas e as tendéncias parkisonianas das grandes empresas. O nosse estudo mostra que o
recorte ¢ a diferenciagdo em unidades organizacionais adaptadas 4 patureza das taretas ¢ as
caracteristicas do meio envolvente contribuem para bons resultados”.

A D. Chandler Jr. mostra que a estratégia e a estrutura constituem wm todo indissociavel (in
Stratégias et structures, Paris, Editions d’organisation, 1989). Porém, numa outra obra (La main
invisible des managers, une analyse historigue. Paris, Economica, 1988, 635 p.}, o autor realca
a importincia da "Mdo invisivel”, a classe de gestores (hierarquias organizadas) que vai
suplantar as forcas do Mercado (a "Mao invisivel" de Adam Smith). Dai a importincia das
inovagdes organizacionais.

Michael Ballé, Reengineering des processus, prefacio de Michel Marissal, Paris, Dunod, 2000, p. 9.

James Champy, Reengineering du management, Paris, Dunod, 1995, 236 p. O reengineering ¢
um estado de espirito: ¢ filosofo americano Ralph Waldo Emerson estigmatiza a nossa
propensio de levar connosco “este caddver da memdria”, e Thomas Jefferson (3.° Presidente
dos Estados Unidos, 1801-1809} falou da "mido morte da passada”.

AL Gore (sob a direcgio), Reinventar a administracdo piblica, tradugio de José Magalhies,
Lisboa, Quetzal Editores, 1996, p. 162.

Daniel A . Wren, The Evolution of Management Thought, 4th ed., John Wiley & Sons, 1994,

pp. 360-376: antes de Ouchi, Lyndall Urwick definiu a sua Teoria Z que tenciona preencher

alguns vazios que ele apontou na Teoria Y de McGregor a saber:

¢ os individuos precisam saber os objectivos da organizacio e come o seu trabalhe vai
contribuir para atingi-los;

# cles precisam saber se os seus esfor¢os serio recompensados e se contribuirem para a
realizagao dos objectivos.

Pierre G. Bergeron, Lu gestion dvaamigue, Montréal, Gagtan Morin Editeur, 1995, p. 57.

Manuel Castells, La socidté en réseaux, I'ére de Pinformation, Paris, Fayard, nova edigio,
2001, pp. 34, 35, 64, 244, 348, e 528: A partir da restauragio Meiji (Ishin Meifi). ne fim do
sécule XIX, criarem-se, no Japio, as condigoes politicas de uma modernizagiio sob a égide do
Estado. Também, sabe-se que o Estado japonés, durante a colonizagho, modelou a Coreja € a
Taiwan. Foi um agente autoritirio de modernizagho, através dos grupos de negdrios clinicos
{os caibaitsuy, dos quais alguns {tal como Mitsui}) remontam as casas comerciais ligadas a
potentes senhorias feudais. O governo imperial japonés instalou uma tecnocracia isolada e
moderna que afinou os seus talentos montando a maquina moderna nipdnica (o ancido directo
da MITI era o Ministério das Munigdes, niicieo da industria militar japonesa’. 56 tomando em
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conta este quadro institucional gue se pode entender a maneira como a cultura age sobre as
organizagdes. Por exemplo: a ideia de Wa ou de harmonia, muitas vezes utilizada para explicar
o comportamento cultural de procura de consenso na organizagdo do trabalho no Japio. O Wa
tende a realizar a ordem do mundo subordinando um individuo as priticas do grupe. Na
realidade, esta ideia € imposta pelo Estado aos grupos industriais que se organizam
verticalmente em torno de uma empresa central que tem acesso ao Estado,

Oliver E. Williamson, "The Ventical Integration of Production: Market Failure Considerations”,
in American Economic Review, n. 61, May 1971, Les Institurions de I'Economie., Paris, Inter
Editions, 1994, 404 p.; Hubert Gabrié, Jean-Louis Jacquier. La Théorie Moderne de I Entreprise,
I'approche institutionnelle, Preficio de Herbert A Simon, Paris, Econornica, 1994, 329 p,

Herbert Simon, James March, Organizations, 2* edigo, Cambdrige, Massachusetis, 1993, pp.
157-192. O contributo fundamental de Herbert A. Simon, Prémio Nobel de econormia em 1978
consiste, na critica da viséio neocldssica do homo ceconomicus que considera o individvo como
um maximizador racional. H. Simon propde uma nova visdo da estrutura da tomada de decisio:
o homem "administrativo” tendo capacidades intelectuais limitadas para poder captar e tratar as
informagdes impossibilitando-o de atingir a escolha dptima. Fala-se de "racionalidade
{imitada” e de “nivel de aspiragdo ou de insatisfacdo”. O caso mais referido é a decisdo da
adminisiragio americana aquando da crise dos misseis de Cuba, em 1962,

Kiamvu Tamo, op. cit., pp. 38-40.
Michael E. Porter, Choix stratégiques et concurrence, Paris, Economica, 1990, pp. 207-324;
Vantagein competitiva, Rio de Janeiro, Editora Campus, 1989. 512 p.

CAPITULO I - ORGANIZACAQ E MEIQ ENVOLVENTE

Pardgrafo 2.1 — Caracterizacdio das organizagbes
Edgar Morin, La méthode. 1. La nature de la Nature. Panis, Seuil, 1977, p. 34 e ss.
Edgar Morin {op. cit.) pensa que estas ligagGes podem ser asseguradas pelas dependéncias fixas
e rigidas, por inter-relagdes activas ou interacgdes organizacionais, por retroacedes reguladoras
e por comunicagdes informacionais.
Lei das Sociedades Comerciais, Imprensa Nacional, UEE, Janeiro de 2004, 273 p.. Codigo
Comercial: ¢f. Titulo 11, Capitalo I, Sec¢io I, Artigo 104, 103, 151, 162 e 199, Coimbra
Editora, Faculdade de Direito da Universidade de Coimbra, 1996.
Codigo Comercial, op. cit., Capfrulo V,
Bruno Lautier, L'économie informelle dans le tiers monde, Paris, La Découverte, 1994, 125 p. ©
Claude Albagli, Georges Henault (sous la direction), La créarion d’entreprise en Afrigue,

Preficio de Bruno Ponson, Vanves, Edicef, 207 p.

Henri Mintzberg, Le management, Paris, Les Edittons d’organisation, 19%), pp. 171 e ss.

Ihidem.
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Pardgrafo 2.2 - Caracterizacio do meio envolvente
Michel Marchesnay, La stratégie, Paris, Chotard et Associés Editeurs, 1986, pp. 71-82.

Henri Savall, Véronique Zardet, Ingénierie stratégique du Roseau, Paris, Economica, 1995, p.
74-105.

Herbert A. Simon, Les sciences de Partificiel, Paris, Gallimard, 2004, p. 62 e ss.
Michael Porter, op. cit., pp. 207-324.

Em Angola, a principal fonte de informacdes econdmicas e sociais ¢ o Instituto Nacional de
Estatistica (INE}. Também, o Banco Nacional de Angola (BNA) disponibiza periodicamente
boletins estatistices sobre os dados macro-econdmicos financeiros e comerciais. Através dos
organismos do sistema das Nagdes Unidas € possivel obter informagdes que os servigos do
Estado lhes fornecem: OMS, UNICEF, PNUD, PAM, etc. Ainda existe uma atitude de
secretismo da parte dos gestores tanto piiblicos como privados,

CAPITULO HI - FUCOES DA GESTAO
Pardgrafo 3.1 — Planeamento

Machiavel, Qeuvres, in “ L'art de la guerre”, Livre VII, chapitre XIV, p. 607, Paris, Robert
Laffont, 1996.

Carl von Clawsewitz, Da guerra, Mem Martins, Publicagbes Europa-América, 2. edigio, 1997,
p. 157,

Igor Ansoff, Strarégie du développement de I'entreprise, Paris, Les Ediions d"Organisation,
1989, p. 110 e ss.

H. Mintzberg, J.A Waters, "Of Strategies, Deliberate and Emergent”, in Strategic Management
Journgl, vol.6, p. 257-272, 1985.

Drew D. Hansem, The Dream, Martin Luther King Jr. and the Speech thar Inspired a Nation,
New York, HarperCollins Publishers Inc, 2003, 293 p.

Igor Ansoff, op. cit., Pierre G. Bergeron, La gestion dynamique, Montréal, Gaetan Morin
Editeur, 1995, Capitule 7 ; Sebastido Teixeira, Gestdo das Organizagdes, Lisboa, McGraw-
Hill, 1998, Parte II.

Os sete "S" da McKinsey sio: Strategy (estratégia: acq¢des proactivas ou reactivas para com o
meio envolvente externo), Skills (competéncias ou saber fazer da organizagdo), Staff (pessoal
de qualidade), Style (estilo de gestdo), Systems (procedimentos e regras de gestdo), Structure
(estrawra) e Shared values (valores partilhados pelos membros da organizagio). Vide Tugrul
Atamer ¢ Roland Calori (Diagnostic er décisions strarégigues, Paris, Dunod, 1993, p. 4.

Michael E. Porter, Vantagem competitiva, Rio de Janeiro, Editora Campus, 14. edicdo, 1989,
512 p.; Arthor A Thompson, Jr., e A J. Strickland 111 (in Straregic Management, McGraw-Hill-
Erwin, Boston, 2083, p. 1530 e ss.) adapta ¢ esquema original de Porter ao qual acrescentam na
intersecgio entre os quatros quadrantes uma quinta estratégia competitiva genérica, a estratégia
do melhor custo (baixo para produtos de qualidade superior).
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Henri Savall, Enrichir le travail humain: Uévaluation économigue, Preficio de Jacques Delors,
Paris, Economica, 1989 (1.* edi¢do 1975}, p.206.

Kizgmvu Tame, op. cit.. 163 p.

Ronald Coase, Prémio Nobel de Economia do ano 1991, em 1937, pum artigo famoso
intitulado "The Narure of The Firm” liga a necessidade da existéncia das empresas a dos custos
de transacges e intreduz as premissas das investigacDes sobre a teoria da agéncia,

Tugrul Atamer, Roland Calori, Diagnestic et décisions stratégigues, Paris, Dunod, 1993, p.
194.

T. Atamer, R. Calori, ap. cit., p. 197.
Michael Porter, Vantagem competitiva, Rio de Janeiro, Editorial Campus, 1989, pp. 1-55.

Igor Ansoff define trés categorias de decisdo: decisBes estratégicas, decisbes administrativas e
decisies operacionais.

Max Weber, L'ethigue protestante et I'esprit capisalisre, Paris, Plon, 1988, 235 p.

Adapta¢io de John R. Schermerhorn Jr., Management, New York, John Wiley & Sons, 2002, p.
74.

Idem
Idem
Morris Hambourg, Peg Young, op. cit., p. 699.

iIn Sciences Huymains, « La mondialisation en débat », Hors-série, n* 17, Junho/Julho 1997 : a «
Globalizagho”, palavra popularizada pelo autor americano Kenicho Ohmae designa a difusdo
do sistema capitalista. Segundo ¢ autor, trés conjuntos determinam a economia internacional:
Unido Europeia, América do Norte e Japio (Triade), e que os nacionalismos econdmicos
desaparecem e emergem firmas multinacionais "desterritorializadas” cujo conjunto de fungdes
$30 interdependentes ¢ mundializadas. A firma global, ao contririo da empresa internacional
esta estruturada em redes.

Por exemplo, os distritos industriais, conceito desenvolvido pelo economista inglés Alfred
Marshail (1842-1924) designando os sistemas de produgao locais caracterizados pela existéncia
de uma larga gama de PME especializadas e organizadas em tomo de uma indistria dominante,
uma osmose entre a comunidade local e as empresas, uma organizagio industrial baseada sobre
uma mistura de concorréncia-cooperago € um clitna industrial resuitante da formacio ¢ da
acumuiagio de competéncias, casos de Toscane e Venetie na Itdlia, de Bade-Wurienberg na
Alemanha, da vale de Ave, Lille-Roubaix-Tourcoing na Franga (¢f. Robert Boyer, "Comment
réguler I'économie mondiale”, in Sciences Humaines, op. cir., pp. 20-22). Implementados no
Norte e Centro de Itilia depois da 2* Guerra Mundial, os distritos industriais permitiram methorar
o desempenho econdmico destas regides; concernem principalmenie sectores de actividades
relativos & producfic dos bens de consumo duradouros para uma pessoa (vestufirio, calgado,
marroquinaria, ourivesana, etc.), das maiérias primas para 0s produzir (tecidos, couros, peles),
dos bens de consume duradouros para moradia (loi¢a sanifaria, mobilias, eic.) ¢ as suas
respectivas maquinarias, e produtos alimentares (fiambre, etc.). Os distritos industriais podem
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externalizar algumas actividades ou criar cooperativas para 05 oulros servigos {contabilidade,
informadtica, etc.), para M Poster, wrata-se de “'cluseers”,

Michael Hardt, Antdnio Negri, Empire, Paris, Exils, 2000, 571 p.

A cultura dos produtos OGM (Organismos geneticamente modificados) tais come a soja,
milho, algodio. tomate, permite o5 ganhos de produtividade. Os Estados Unidos de América
(nomeadamente a empresa MONSANTO e outras) sdo os maiores produtores do mundo. Mas
existe debate sobre os riscos de contaminacfio dos outros vegetais ¢ da espéeie humana.
Contudo, os cientistas estde divididos: por exemplo a ICSU (International Council for Science)
considera que o problema dos OGM € emocional porque nada indica a existéncia de efeitos a
longo prazo sobre as pessoas com o constmo dos produtos transgénicos; mas, outras
associagbes (L'Ecologiste ¢ OGM Dangers) acham que estes produtos representam perigos. Na
realidade, a polémica ¢ cientifica, entre dois ramos da bhiologia: de um lado, os biologistas
moleculares favordveis aos OGM e de outro, os especialistas da biclogia integrada e os
ecologistas mais reservados (in Jornal Le Monde, "Les incertitudes et les enjeux sociaux
nourrissent le débat sur les OGM", p. 9, Seleccdo semanal, Sabado, 5 de Julho de 2003).

Uma cadeia de valor integra operagtes verticalmente ligadas da empresa: logistica, escolha do
sitio de producao, produgio, circulagio interna {isto €, entre diferentes filiais da multinacional)
das componentes, montagem, publicidade, venda, servico pés-venda. Esta cadeia de valor €
internacional quando as suas operagdes, separadas, s3o localizadas nos diferentes paises (cf.
Wladimir Andreff, "Le régne des firmes multinacionales globales?”, in Sciences Humaines, op.
cif., pp. 56-59 (nossa tradugio).

Kiamva Tamo, ap. cit., pp. 40-43, 63-75.

Parégrafo 3.2 - Organizacio

Aristételes, Pofitica, Edigio Bilingue, Lishoa, Veja, 1998, Livro IV, capitvio 15: acerca da
divisdo das magistraturas, Aristételes realga, por causa da existéncia de imimeras diferengas
(ndamero de magistraturas, autoridade de dependéncia, etc.), a necessidade de
departamentalizagiio, de definicio do modo de nomeagdo, de exercicio da competéncia e
individuos sobre 0s quais se exercem,

Vincent Giard, "Gestion et management de projet”, in Cahifers francais, la documentation
frangaise, n. 287, Julho-Setembro de 1998, pp. 30-37 : as caracteristicas de vma actividade
“projecto” sdc : ndo repetitiva (one shot), decisdes irreversiveis, incerteza forte, influéncia forte
das varidveis exdgenas, processos histdrices, cash flow negativo; guanto & actividade "operagio”,
as caracteristicas sdo: repetitiva, reversivel, incerteza fraca, influéncia forte das varidveis
enddgenas, processas estabilizados, gerdveis em estatisticas a-hisedricas, cash flow positivo,

Patrick Joffre, «De I'entreprise aux résecaux marchands », in Cahiers frangais, op. cit.. pp. 47-
55 + a rede, retomando a defini¢io da OCDE (Organizacio de cooperagio e de
desenvolvimento econdmicos), é uma associagho implicita ou explicita de agemtes, empresas
manufactureiras ou de servigos, instituigées evoluindo nos dominios muitas vezes
complementares e tendo por objecto aproximar-se de recursos variados, desenvolver as relagbes
de confianca entre membros destes grupos e de reduzir os custos de obtengio destes recursos,
diminuindo assim a incerieza a curto e longo prazo no mercado. Porém, distinguem-se
parcerias horizomais (entre concortentes) das verticais (transacgio com unidades juridicamente
auténomas para realizar as actividades periféricas até 14 assumidas pela empresa).
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A metamorfose das organizagGes implica virias priticas conhecidas: reengineering, rightsizing
ou downsizing (diminuigio dos efectivos), rethinking, resiructuring, descentralizagdo.
retractagio, abandono, etc. Rebert Pature]l e Johann Vallerand ("Essai d'élaboration d’une
méthodologie de développement stratégique d’une organisation-réseau”, in Economies er
Sociétés, Sciences de Gestion, Série 5.G., n. 26-27. 6-7/1999, pp. 121-143) adiantam trés,
combinadas: a reconcepgdo (legitimagio da missdo da organizagho por necessidade de
racionalizagdo e socializagdo), a reestruturagao (muitas vezes equiparada a rightsizing ou
downsizing, trata-se de alterago a nivel da estrutura organizacional com o fim de aumento de
eficdcia e eficiéncia) e a reengenharia (revisio do funcionamento da organizagio em termos de
processo de operagdo).

Cristopher A Bartlen, Sumantra Ghoshal, Le management sans frontiéres, Paris, Les Editions
d’organisation, 1991, p. 83 e ss; a estrutura em rede criada no dmbito das empresas
diversificadas sozinhas ou em parceria com ouiras t€m diferenies caracteristicas, segundo se
trata de uma organizacio multinacional, global on internacional. Uma empresa
multinacional: federagio descentralizada com numerosos activos, responsabilidades e decisdes-
-chaves descentralizadas, controlo pessoal baseado sobre relagGes informais entre sede-filiais
com conirolos financeiros simples, mentalidade de multinacional com direcgio considerando as
operagdes estrangeiras como uma carteira de negécios independentes; uma empresa global,
cubo centralizado de quase todos 0s activos estratégicos, recursos, responsabilidades ¢
decisdes; controlo operacienal centralizado e mentalidade mundial, uma empresa internacjonal,
federagio coordenada com um bom nimero de activos, recursos, responsabilidades e decisdes
sempre descentralizadas. mas controladas pela sede; controio administrative com sistemas de
gestdo formais de planeamenta e de controlo permitinde reiag@es mais apertadas entre sede e
filiais; mentalidade internacional com a direcgfio que considera as operagdes no estrangeiro
come apanagio das operagbes domésticas do centro.

H. James Harrington, Business Process Improvement, New York, McGraw-Hill, Inc, 1991, p.
14.

Existem virios métodos que implementam a Toral Quality Management (TOM},
nomeadamente, nos Estados Unidos, citamos: Six Sigma (Motorola), Leadership Through
Qualiey (Xerox), Perfect Design Quality ou Pretty Darn Quick (Intel} ¢ Toral Quality ( Hewlett-
Packard); vide infra Parigrafo 3.4,

Patrick Joffte, arr. cit., a transacgio constitui um custo (O Williamsen)
Henri Mintzberg, Le managemens, Paris, Les Editions d"organisation, 19%), pp. 149 e ss.

Jean-Yves Capul, «Des organisations transversales a la coopération dans 1'entreprise », in
Cahiers francais, la documentation frangaise, n. 287, Julho-Setembro de 1998, pp. 57-05 ¢
valores culturais da sociedade, sistema de incentivos, forma de organizagie do trabalho
{ptojecto, contrato interno «cliente-fornecedor »), equidade ¢ reciprocidade entre os membros.

Robert Dahl, L'analyse politique moderne, Paris, Editions Robert Laffont, S.A, 1973, pp. 47-
9i}; tipos de influéncia dos actores participando numa reuniiio do consetho municipal de
Cambridge, em 1962, sobre a planificagio do projecto de renovacgio urbana (Agéncia federal de
ajuda ao desenvolvimente, sindicato, Administrador da cidade, Conselheiros municipais,
Moradores da localidade, Pequenos comerciantes, Padre lituaniang, eic,).
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James G, March, Décisions er organisations, Paris, Les Editions d’organisation, 1991, p. 35.

James L, Gibson, John M. Ivancevich, James H. Donnelly, Jr.. Organizations, Boston, Irwin,
Inc., 1994, pp. 370-372.

James G. Magch, Herbert A Simon, Les organizations, Paris, Dunod, 2° edi¢éo, p. 42,
Pierre G. Bergeron, La gestion dvnamique, Montréal, Gaetan Morin Editeur, 1995, p. 290.
Henri Mintzberg, Le management, op. cir., pp. 162-163.

Semanirio Angolense, Caderno The Wall Street Journal, p. 111, de 03 a 10 de Abril de 2004, por
Jo Wrighton.

Dados compilados pelo autor, in LA, [nrefligent, n® 2092, 13-19 de Fevereiro de 2001, Alain

Faunjas, "La méthode Ghosn", pp. 104-108; L'Express. 10 de Maig de 200], Brice Pedroleui
“Le patron qui a conquis le Japon”, pp. 76-77; Carlos Ghosn e Philippe Rigs, Citoven du
monde”, Paris, Grasset & Fasquelle, 2003, 438 p.; L'Express, 2/2/2004, p. 12.

Paragrafo 3.3 - Direcgio

Abraham H. Maslow, Metivation and Personality, 2. Edition, New York, Harper & Row,
Publishers, 1970, p. 33 e ss.

Clayton P, Alderfer, Existence, Relatedness and Growth: Human needs in organizational
settings, New York, Free Press, 1972, 433 p.

David C. McClelland, Achieving Society. 1961; David C. McClelland, David G. Winter et alii,
Motivating Economic Achievement, New York, The Free Press, 1969, 409 p.

Ivan P. Pavlov, Condicioned Reflexes, na Investigation of the Physiclogical Activiry of the
Celebral Cortex, New York, Dover Publications, Inc, 1960, 430 p.

Burrhus F. Skinnet, L'Analyse expérimentale du comportement, Paris, Mardaga, 1995, 390 p.

Douglas H. Laurence, Leon Festinger, Dererrents and Reinforcements, the Psichology of
Insufficient Reward, Stanford, California, Stanford University Press, 1962, p. 33 ¢ ss; Leon
Festinger, Hank Riecken, Stanley Schachter, L'échec d'une prophétie (When Prophery fails),
Paris, PUF. Colt. Psychologie sociale, 1993, 340 p,

James G. March, "Entreprise comme coalition politique”, pp. 17-31, in James G. March,
Décisions et Organisations, Paris, Les Editions d'organisation, 1991, 275 p.
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Rebert Ducan Luce, Howard Raiffa, Games and Decisions. Introduction and Critical Survey,
New York, John Wiley&Sons, Inc., 1957, p. 94 ¢ ss.

David Rogers, Les stratégies militaires aux affaires, preficio do Generak Bigeard, First Inc..
1989, 380 p.,

thidem.

Kiamvu Tamo, Elementos do diagnostico socio-econdmico do sector piblico, Prefacio de Henri
Savall, Luanda, Capaté, 2001, pp. 47-48.

Pardgrafo 3.4 - Comtrolo
Adaptacgio das figuras de Antdnio de Sousa, in fntroducdo & gestdo. Uma abordagem
sistémica, Lisboa, Verba, 1990, p. 6 ¢ de Norman Gaither, in Production and Operations

Management, ap. cit., p. 57.

Adaptaciio da figura de Lanny Solomen, Dick Vargo ¢ Larry Walther, Accounting Principles,
Instrucior s Edition, Saint-Paui, Third Edition, West Publishing Company, 1990, p. 947.

Adaptagiio da figura de Pierre G. Bergeron, La gestion dvnamique : Concepts, méthodes et
applications,, Montréal, Gaétan Morin Editeur, 2* edigdo, 1995, p. 641.

Peter Drucker, Management, Tasks, Responsabilities, Practices. Heinemann, 1974, 839 p,

Kiamvu Tamo, Elementas do diagndstico socio-econdmice do sector piiblico, Preficio de Heari
Savall, Loanda, Capaté, 2001, pp. 127-128.

Adaptagho da figura de John R. Schermerhorn, Jr., Management, New York, John Wiley &
Sons, Inc., 8* edigic, p. 193.

Jean Brilman, As melhores prdticas de gestdo no centro de desempenho, Prefacio de Octave
Gélinter, Lisboa, Edigdes Silabo, 208040, p. 289 e ss.

Philip Kotler, Administragdo de Marketing, Sio Paolo, Atlas, 1974, capitulo 7.

Norman Gaither, Production and Operations Management, op. cit., p. 48 ¢ de Richard B.
Chase, Nicholas J. Aquilano, Prodution and Operations Management.. A Life Cyele Approach,
op. ¢it., p. 8.

Jae K. Shim. Joal G. Siegel, Modern Cosr Management & Analysis, Hanppauge, Barron’s,
Second Edition, 2000. pp. 298-303.

Norman Gaither, op. cit., p. 404 e ss.
Richard B. Chase. Nicholas 1. Aquilano, op. cit., pp. 604-606: no Século XVIII, na sequéncia
de um estudo sobre a riqueza, em Milio, na Itdlia, descobriu-se que 20% da populacio

controlava 80% de riqueza; um principio. hoje em dia, em aplicagdo nos sistemas de inventério.

Kiamvu Tamao, {bidem

Kiamvu Tamo, op. cit., pp. 110-113: a unidade monetdria em vigor era o Novo Kwanza (NKZ).
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West Publishing Company, 1990, pp.709 e ss; Jeffrey A, Rigsby and Guy Greco, Mastering
Straregy. New York, McGraw-Hill, 2003, pp. 61-63.

Lannu Solomon, Dick Vargo, Larry Walther, op. cit, p. 716 nos Estados Unidos, no sector da
restauragdo, o rdcio € de 0,7, no coméreio grossista de produtos leiteiras e frescos, 1.2 e na
fabricagéo dos calgados, 2,1.

CAPITULO 4 - GESTAQ E SOCIEDADE

Pardgrafo 4.1 ~ Gestio ¢ economia

Também, fala-se de mesoecomomia (neclogismo proposto per Stuart Holland, em 1975). Eo
dominio intermédio entre a micreeconomia € a macroeconomia estudando o ramo ou sector
{conjunto das empresas ou elementos da empresa produzindo 0 mesmeo tipo de produto) ou uma
regiio; por exemplo: o sector petrotifere, educagdo, siderurgia, etc.

Robert H. Frank, Microeconomia e comportamento, Terceira Edi¢io, Lisboa, McGraw-Hill,
1999, pp. 205-206.

André Grjebine, La pelitique économigue, Paris, Seuil, p. 15 e ss. Os tedricos de Public Choise
(James Buchanan e Gordon Tullock) estendem assim os mecanismos da racionalidade
microecondmica ac dominie de decisGes pablicas. Vide John Kenneth Galbraith, A economia e
o interesse piiblico, Sdo Paulo, Livraria Pioneira Editora, 1973, 335 p.

Pardgrafo 4.2 — Gestio ¢ ética

Instituto Nacional de Estatistica, fndice de precos o consumidor. Cidude de Luanda, Ouubro
de 2001, Outubro 2001, 34 p.

Equal Employement Opportunity Commission, 1980 Guidelines, Washington, DC: Government
Printing Office, 1980.

John Rawls, Théorie de la jusiice, Paris, Seuil, 1997, p. 91.

Amartya Sem, Un nouveau modéle économique. Développemens, Jusiice, Liberté”, Paris,
Editions Odile Jacob, 2000, 356 p.

Max Weber, Le savans et le politique, Pretdcio de Raymond Aron, Paris, Plon, 1959, pp. 166-
185.

Kiamvu Tamo, op. cit., pp. 48 e ss.

Peter Drucker, Au-delis du capitalisme, Paris, Dunad, 1993, pp. 109 e ss.

* Edgar Morin, «Repenser 1"éthique», entrevisia in revista Sciences Humaings, n.* 159, Abril de

2005, pp. 26-28; «A ecologia da acgiio significa que wma acgdo escapa a vortade de seu autor
para entrar num cicle de interacgdes e retroacges com o meio envolvente no qual ela se
INscreve, o que muitas vezes a desvia das intengdes de seu autor» (nossa tradugio); também E.
Morin, La Méthode, 2. La Vie de la Vie, Paris, Seuii, (980, pp.72-87.
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