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Nota prévia

Este documento visa ajudar o aluno a orientar o seu estudo da matéria da
disciplina de Principios de Gestdo e preencher uma lacuna na estruturacao e no desenho
das actividades de aprendizagem.*

Em outras palavras, este guido de estudo tem, antes de mais, como objectivo
apoiar o aluno na sua aprendizagem, valorizando a adequacdo de competéncias num
modo mais profundo do que superficial (Fry, Ketteridge e Marshall 2007), valorizando
a construcdo das competéncias e dos saberes.

O presente texto apoia na segunda edicdo do livro Gestdo das organizagdes da
autoria de Sebastido Teixeira e que € de leitura obrigatoria.

Aconselho a que se leia todo o livro duas vezes, uma para ter uma ideia geral da
matéria e forjar as primeiras relacGes entre conceitos, experiéncias e teorias, e uma
segunda para estudar e preparar-se para o exame final.

A disciplina de Principios de Gestdo (cddigo 61029, nos planos adequados, ou
85, nos planos ndo adequados) € uma das mais importantes disciplinas do curso de
Gestdo por introduzir o aluno a problemética fundamental das organizagdes e do seu
funcionamento. Ela abre o aluno ao seu objecto de estudo, 0 mundo das organizagoes, e,
em grande parte, € nesta disciplina que se discutem e constroem novas percepcoes,
crencas e ideias sobre as empresas, entre outras entidades. A disciplina de Principios de
Gestao d& uma visdo de conjunto das organizagdes, do seu funcionamento e dos seus

problemas.

Bibliografia obrigatdria da disciplina:

Teixeirg, Sebastido (2005), Gestdo das Organizaces, Lisboa, McGraw-Hill, 22
edicéo.

1 O presente texto visa também a cumprir o estipulado no despacho reitoral n° 185/R/2007 e a lei
76/2007 assim, e mais concretamente, como ir além de uma mera apresentacdo da matéria para o aluno
sobre o que esperar na avaliacdo final. O presente texto também preenche o desejado pela Recomendacao
n.° 6/R/2007 com a seleccdo de um Unico livro adoptado.

Z Esta obra é de consulta obrigatéria para a presente unidade curricular. A matéria abrangida é a
totalidade do livro.



Prefacio

Introduzir uma disciplina de introducdo a um curso é sempre uma tarefa dificil. No
quadro de uma disciplina que introduz os alunos aos rudimentos e aos problemas da
gestdo das organizacdes, a tarefa é ainda mais complicada pela variedade das areas
disciplinares abrangidas. Esta multiplicidade de disciplinas requer que haja algumas
pontes entre elas e um esbogo de um “dicionario” e a cadeira de Principios de Gestao é
uma tentativa concreta neste sentido.

Em outras palavras, a disciplina é ndo apenas um aglomerado de pontos de vista mas
uma primeira tentativa de formalizar um olhar interdisciplinar sobre os saberes e as
praticas de gestdo.®

A importancia de tal tarefa ainda se justifica por uma outra razdo, a construcdo, por
parte do aluno, de uma perspectiva de longo prazo sobre a sua formacéo, reforca o
interesse de uma disciplina que fornece balizas nos diversos campos do saber e da
pratica de gestao.

As competéncias que o aluno vai desenvolver ao longo da sua aprendizagem vao do
superficial para o aprofundamento e para aprofundar € preciso construir
progressivamente as bases, é este objectivo que a disciplina tenta cumprir com a ajuda
do livro, to texto de apoio, do atendimento do docente e dos recursos na Internet. A este
respeito, o aluno pode também consultar a pagina da Internet da disciplina para obter
informacdes sobre a disciplina e a matéria que é sujeita a avaliacéo.*

Uma das competéncias que mais destaque tem é a constru¢do de um espirito critico,
como se entende na literatura sobre o critical thinking ou sobre a retérica. O aluno deve
mostrar que sabe pensar, organizar as suas ideias, combinando-as com clareza num
todo coerente. Deve também ser capaz de uma certa originalidade, especialmente se
pensa continuar os estudos para além do primeiro ciclo. Por conseguinte, ndo vale
reproduzir os esquemas e o texto do livro ipsis verbis, mas fazer seu o saber e utilizar a

sua linguagem esforcando-se de a tornar mais rigorosa e mais clara.

® Além dos conteddos tradicionais e obrigatérios de gestdo, como o planeamento ou estratégia, a
organizacdo, a lideranca e a direccdo e o controlo, a cadeira abrange outros temas como a
internacionalizacdo ou a responsabilidade social das empresas e outros temas que emergiram nos anos
1990 como a gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional. Estes temas claramente reforgam
o olhar pluridisciplinar e interdisciplinar da matéria em apreco.

*Ver URL seguinte: http://www.univ-ab.pt/disciplinas/doge/pg61029/61029.htm.



Uma das mensagens da presente unidade curricular é que a gestdo das organizacgdes €
uma realidade complexa cujo estudo ndo se esgota nas quatro funcdes tradicionais -
planeamento, organizacdo, direccdo e controlo - mas abrange todas as dimensfes de
uma organizacao e a sua transformacgdo. As estruturas e as organizagdes mudam, por
isso, € preciso fazer passar a mensagem que a gestdo também mudou, e muito, tal como
a organizacdo e o seu ambiente desde os tempos de Taylor e Fayol. Novas perspectivas
apareceram nos ultimos anos que complicaram o estudo das organizacOes,
nomeadamente a aprendizagem organizacional, a gestdo do conhecimento, a gestdo dos
recursos humanos, a research based view, a economia das organizagdes, o0
comportamento organizacional, a sociologia das organizacdes e a ciéncia politica, entre

muitas outras perspectivas.”

® S0 temas aprofundados ao nivel dos mestrados em disciplinas como Gestéo dos Sistemas
Organizacionais ou Gestao da Inovacdo e do Conhecimento. xxx



Contelidos:®

1. Introducdo a Gestdo

1.1 Gestdo e sua evolugdo (1)

1.2 Aempresa e o0 seu ambiente (2)
2. Planeamento e processo de decisdo’

2.1 Planeamento (3)

2.2 Tomada de decisOes (4)

3. Organizacgao

2.1 Organizacéo, processo e estruturas (5)

4. Direcgao®

4.1 Motivagdo

4.2 Lideranca

4.3 Comunicagao

4.4 Cultura da organizacéo
5. Controlo

5.1 O processo de controlo

5.2 Técnicas de controlo
5 Tépicos de Gestao
5.1  Internacionalizac&o®
5.2  Gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional ™

5.3. Etica empresarial

® Indica-se entre parénteses os capitulos dos livros aos quais o plano se refere.

" Esta parte relativa ao planeamento é geralmente tratada na literatura de gestdo sob o vocébulo de
estratégia. O aluno deve ser conscio da proximidade de significado entre planeamento e estratégia.
Seguimos a escolha do livro e falaremos mais de planeamento do que de estratégia.

8 Acontece que a parte chamada de direccdo é cada vez mais tratada como sendo um problema de
lideranca, especialmente na literatura sobre comportamento organizacional.

° Um outro titulo, mais controverso, poderia ter sido o de globalizac&o. Existe também a nocéo de
mundializagdo (conceito que domina a literatura de lingua francesa, mondialisation). Aqui, seguiremos a
escolha ou preferéncia do livro.

1% Este capitulo € novo em relago aos anos anteriores e valoriza materiais interessantes que estio na
fronteira dos problemas contemporaneos da gestdo das organizagdes.



Ficha da disciplina

A disciplina de Principios de Gestdo tem como objectivo primério o fornecimento dos
instrumentos de base para a compreensdo da vida na e das organizagdes e, deste modo,
a insercdo do aluno no contexto da gestdo organizacional.

Sinopse:

Através desta disciplina, serdo fornecidos os conceitos e principios fundamentais da
Gestdo das Organizacdes, comecgando-se pelo proprio conceito de “gestdo” - suas
caracteristicas e finalidades - e empreendendo-se, depois, uma digressao pelas
principais abordagens tedricas que o tema tem suscitado ao longo do tempo. Passar-se-a
a uma analise sistémica das organizaces e ao estudo das interac¢des desenvolvidas no
seio dos ambientes organizacionais. Por ltimo, serdo tratados 0s processos de gestao:
planeamento, organizacéo, direccdo e controlo.

Competéncias:
Considera-se que, na sequéncia da leccionacao, o aluno deva estar apto para:

« fazer uma leitura critica do funcionamento das organizacdes;
« distinguir, analisar e avaliar as varias configurac6es organizativas;
e participar activa e criticamente na vida das organizagoes.

Método de estudo:

e Leitura da bibliografia recomendada com o auxilio do texto de apoio.

e Resolucéo dos testes formativos, consulta (posterior) das respectivas resolucoes
e reflex@o sobre eventuais discrepancias.

e Comunicacdo com os demais colegas atraves da participacdo no férum (v. a
pagina da disciplina na plataforma moodle da Universidade Aberta ).

e Comunicacdo com o docente da disciplina (por telefone ou correio electronico)
sempre que surjam duvidas resultantes do estudo dos materiais recomendados e
da resolucéo dos testes formativos.



Avaliacao

A avaliacdo é feita com base numa prova presencial a realizar no final do semestre.

O exame de Principios de Gestao esta dividido em dois grupos:

Grupo I: Tem a cotacdo de 10 valores, identicamente distribuidos por um
conjunto de dez questdes. Cada pergunta deste grupo vale um valor.

Grupo Il: Tem a cotagdo de 10 valores, identicamente distribuidos por um
conjunto de cinco questfes. Cada pergunta deste grupo vale dois valores.

Na avaliacdo sera tomado em consideracdo o dominio dos conteudos - designadamente
dos conceitos, da relacdo que entre eles se estabelece e da sua aplicagéo -; a capacidade
de interpretacdo das questdes; a objectividade e capacidade de sintese; a utilizacdo de
terminologia correcta e adequada e a clareza da exposi¢ao escrita.

Em caso algum serd objecto de avaliacdo o que figurar para além das margens das
folhas normalizadas da Universidade Aberta, bem como o que constar de folhas de
rascunho.

Apenas serdo tidas em consideragdo as respostas escritas a esferografica de cor azul ou
preta.

O exame tem a duracéo de 2 (duas) horas, as quais acrescem 30 (trinta) minutos de

tolerancia.



Plano de Estudo

O estudo da mateéria de introducdo a gestdo pode ser organizado de diferentes modos.
No presente texto de apoio, definimos alguns principios e detalhamos um método
relativamente consensual, baseado em unidades de estudo.

Cada Unidade de Estudo abrande um ou dois temas relacionados entre si e que permite
um estudo continuo e progressivo, com fraccionamento da matéria em sub-temas, e que
exigem, entre as diversas unidades um trabalho de reflexdo e comparacéo dos conceitos,
teorias, resultados e ideias.

Tipicamente, o ideal, € ler o livro, nas grandes linhas, uma primeira vez para ver de que
se trata e comegar a relacionar e comparar as diversas teorias e ideias.

Apo6s uma primeira leitura superficial, € preciso passar a uma leitura aprofundada em
que os textos sao estudados na sua ordem logica, unidade apds unidade.

Aconselho que o aluno tome notas quando 1€ uma unidade e que, entre duas unidades,

faca uma reflexdo e uma comparacdo do que estudou.
Unidade 1: Introducéo a Gestéo

Esta unidade abrange os dois primeiros capitulos do livro adoptado, tentando definir o
problema da gestdo das organizagfes comos seus tragos mais marcantes como o da

organizagao enquanto sistema aberto.

Obijectivos:

1. Introduzir o conceito de gestdo geral e analisar as fun¢des fundamentais da
gestdo e a sua interdependéncia;

2. Identificar os diversos niveis de gestéo e as principais tarefas dos gestores;

3. Analisar as capacidades necessarias para que 0s gestores, em cada nivel,
maximizem o seu desempenho;

4. Analisar a evolucgdo historica das principais abordagens de gestdo, desde o
principio do século XX;

5. Visualizar a empresa como uma organizacao social com caracteristicas proprias;

6. Analisar as razdes por que as pessoas formam organizacGes e a importancia das
organizagdes em geral e das empresas em particular, na sociedade;



7.

Introduzir o conceito de sistema aberto e da sua aplicacdo as empresas, pondo
em destaque a sua interdependéncia entre a empresa e 0 seu meio ambiente;
Introduzir a analise dos objectivos, dos recursos e das for¢as do ambiente —
proximo e alargado — das empresas como determinantes fundamentais do

campo de actuacdo da gestéo.

Unidade 2: Planeamento

O planeamento ou a estratégia e a definicdo da missdo e dos objectivos estdo no cerne

do problema das organizagdes, mais especificamente no processo de decisdo (ver
unidade 3).

Objectivos:

1.

Analisar o papel da missdo como prop6sito basico e permanente da empresa e
como base de definicdo do negdcio e dos objectivos das diversas areas;
Explicar como devem ser definidos os objectivos e desenvolvido o processo de
planeamento;

Explicar o funcionamento, as vantagens e como evitar os problemas da gestao
por objectivos;

Analisar mais profundamente o planeamento estratégico e a formulacéo de
estratégias;

Explicar como as empresas analisam o seu ambiente e como procedem & sua
analise interna, apresentando a analise SWOT;

Apresentar os varios modelos auxiliares da formulacao de estratégias tanto a
nivel global da organizacdo como ao nivel das unidades estratégicas de

negocios.

Unidade 3: Processo de decisao

Nesta unidade, estuda-se um aspecto central da vida das organizagdes: o processo de

decisdo com as suas diversas facetas e as suas implicacbes a todos os niveis da

organizacao assim como nas suas relagdes com o exterior.

Objectivos:



Descrever o processo de tomada de decisdes de forma racional e analisar a sua
importancia na gestdo das organizacdes;

Caracterizar as decisdes empresariais quanto a rotina, grau de incerteza e risco e
analisar a sua importancia relativa conforme os diversos niveis de gestéo;
Apresentar alguns métodos auxiliares na tomada de decisdes destinados a
aumentar o seu grau de racionalidade e a reduzir a incerteza e 0 risco;
Identificar os principais factores que podem contribuir para a reducdo da
eficécia das decisdes empresariais com vista a sua ultrapassagem;

Analisar as vantagens das decisdes em grupo e apresentacao das principais
técnicas que permitem o envolvimento das varias pessoas da organizacao na

tomada de decisoes.

Unidade 4: Organizacdo (Organizacdo, processo e estruturas)

Além de planear e decidir, a organizacdo deve organizar 0s seus diversos grupos,

departamentos e pessoas para que a estratégia seja seguida e as decisGes postas em

pratica.
Obijectivos:

1. Descrever o processo de organizagao e os varios tipos de departamentalizacédo
usados na definicdo de estrutura organizacional de uma empresa;

2. Estabelecer os conceitos de autoridade e delegacéo, responsabilidade,
centralizacdo e descentralizacao e as suas relagcdes com as diversas estruturas
organizativas, vantagens e inconvenientes e opc¢des a tomar;

3. Analisar os principios fundamentais de organizacao e apresentar a diversidade
de estruturas que uma organizacao pode assumir, suas vantagens e
inconvenientes;

4. Analisar de que modo o tipo de estrutura de uma organizacéo é determinado por
diversas variaveis, como a estratégia, a sua idade e dimensdo, a tecnologia, 0
ambiente e as formas de poder e controlo existentes;

5. POr em destaque a importancia da organizacgdo informal e do interesse do seu

conhecimento para 0s gestores;

Unidade 5: Direccéo, Motivacao e Lideranca



N&o basta definir a estratégia, tomar decisdes e organizar o trabalho, é preciso que haja

cumprimento e assumpcao de responsabilidades com base numa direcgdo que lidere a

organizacao e resolve, mesmo que parcialmente, o problema a motivacao.

Objectivos:

1.
2.

10.

11.

Apresentar algumas teorias sobre a natureza humana;

Analisar as principais teorias sobre a motivacdo das pessoas baseadas nas
necessidades e sua satisfacéo;

Analisar as teorias da equidade, do reforco e das expectativas na explicagéo da
motivacao;

Reflectir sobre a forma como, na pratica, 0s gestores actuam com o intuito de
motivar os seus colaboradores;

Analisar as tendéncias recentes em matéria de motivacao;

Explicar o conceito de lideranca e a sua diferenca em relagdo a gestao;
Descrever a abordagem da lideranca baseada nos tracos caracteristicos do lider
e a teoria do lider carismético;

Analisar os diversos estudos sobre a lideranca baseados nas teorias
comportamentais:

Analisar as teorias sobre a lideran¢a numa perspectiva situacional ou
contingencial;

Indicar os factores — relacionados cm o gestor, com os trabalhadores ou com a
situacdo — que afectam a escolha do estilo de lideranga nas empresas

Perspectivar a evolucdo futura das teorias explicativas da lideranca.

Unidade 6: Comunicacgao e Cultura organizacional

Esta direccdo ou lideranca e as pessoas que trabalham na organizacdo precisam que

haja comunicacdo eficaz e uma maneira de entender-se e através do estudo da cultura

prépria da organizacao.

Obijectivos:

1.

Descrever o processo de comunicacdo, 0s seus elementos essenciais e referir o

gue, numa empresa, deve ser comunicado aos trabalhadores;



Analisar a diversidade de canais de comunicagao formais e informais presentes
numa organizacao;

Identificar os varios tipos de rede de comunicacao e analisar as suas vantagens e
inconvenientes;

Analisar as barreiras técnicas, de linguagem e psicoldgicas que impedem que 0s
objectivos das comunicagdes sejam atingidos;

Analisar as varias técnicas que permitem desenvolver a capacidade de
comunicagéo;

Referir os efeitos das novas tecnologias na eficacia das comunicagdes nas
empresas

Conceituar cultura de uma organizacao;

Fazer a distingdo entre cultura de uma organizagao e macrocultura de uma
sociedade e analisar o seu relacionamento;

Identificar as origens da cultura das organizacGes e analisar como os valores

que a enformam constituem a chamada teia cultural;

10. Descrever algumas das diversas classificacdes de culturas das organizacoes.

Unidade 7: Controlo: processo e técnicas

Além das trés primeiras funcdes basicas da gestdo - planeamento, organizacdo e

direccdo -, existe uma quarta funcdo importante: o controlo. Nesta Gltima funcéo, é

preciso saber o que se fez e comparar os resultados com as previsdes (planeamento) e

decidir, se for necessario, tomar medidas de correc¢do ou de ajustamento.

Objectivos:

1.
2.

Descrever o processo de controlo das ac¢Oes de gestéo;

Definir e identificar o tipo de padrdes geralmente usados no controlo de gestéo,
bem como as ac¢Bes correctivas que 0s desvios implicam;

Analisar os varios tipos de controlo possiveis e a importancia da correcta
definicdo de pontos estratégicos de controlo;

Identificar as hipoteses de reac¢fes negativas ao controlo e a forma de as evitar

ou enfrentar;



10.

Discutir a eventualidade de acc¢éo disciplinar e das formas de que se deve
revestir e apresentar a forma de célculo da contribuicdo de cada trabalhador
para a produtividade;

Analisar a evolugdo historica das principais abordagens de gestdo, desde o
principio do século XX;

Descrever o processo de controlo orcamental como técnica de controlo global
da empresa;

Apresentar algumas técnicas de controlo de qualidade;

Analisar alguns processos de controlo de stocks como o método ABC,
quantidade economica e just-in-time;

Apresentacdo sumaria do PERT e CPM como métodos de planeamento e

controlo de projectos complexos susceptiveis de serem decompostos em redes.

Unidade 8: Gestédo do conhecimento e aprendizagem organizacional

Nesta unidade, comecamos um estudo transversal das organizaces com o duplo

problema da gestdo do conhecimento e a aprendizagem organizacional, dois temas que

tém vindo a ganhar visibilidade tanto na literatura especializada de gestdo como na vida

das organizagdes, mormente nas politicas e ac¢des de formacao ou transformacao.

Objectivos:

1.

Apresentar os conceitos de informacéo e conhecimento e estabelecer as suas
diferencas;

Conceituar gestdo do conhecimento, demonstrar a sua importancia e analisar o
processo de gestdo do conhecimento nas organizacfes do século XXI;

Analisar os diversos tipos de conhecimento e explicar as diversas formas de
criacdo e partilha do conhecimento tanto internamente como a partir do exterior
da empresa;

Desenvolver os conceitos de benchmarking e das melhores praticas de gestdo;
Relacionar gestdo do conhecimento com capital intelectual nas organizagdes;
Apresentar o conceito e a importancia da aprendizagem organizacional e as

caracteristicas das organizagdes que aprendem (learning organizations).



Unidade 9: Internacionalizacéo

O segundo tema transversal € o da internacionalizacdo das empresas -e até das outras

organizagbes como as ONGs -, um tema intimamente ligado a um outro muito

debatido: a globalizagéo.

Obijectivos:

1.
2.

Analisar as razdes da internacionalizagdo das empresas;

Apresentar as teorias explicativas do desenvolvimento do comércio
internacional e destacar as variaveis com maior impacto no ambiente
internacional das organizacdes;

Identificar as principais tendéncias no ambiente internacional das empresas;
Analisar as diversas fases de internacionalizacdo e comparar as varias formas
que as empresas podem adoptar num processo de internacionalizagéo;
Apresentar o conceito de globalizacéo;

Fazer uma comparacdo entre os estilos de gestdo das empresas ocidentais e das
asiaticas;

Analisar se, e até que ponto, os fundamentos da gestdo das empresas sao
universais ndo obstante as diferencas de aplicacdo conforme o ambiente, a

cultura e o grau de desenvolvimento do pais ou area geografica.

Unidade 10: Etica e responsabilidade social

Juntamente com escandalos e reestruturacdo de empresas, 0s temas da responsabilidade

social das organizagdes e o da ética nos negécios e nas transac¢fes ganharam

relevancia. Vamos ver aqui alguns temas e alguns estudos destes dois temas.

Obijectivos:

1.
2.

Conceituar ética e responsabilidade social e revelar as suas diferencas;
Apresentar as visdes classica e contemporanea sobre o envolvimento social das
empresas e 0s argumentos pro e contra que geralmente sdo apresentados;
Analisar as areas especificas em que as expectativas da sociedade e a
responsabilidade social das empresas se ttm mostrado mais importantes e

visiveis;



Analisar em que consiste, de que formas se pode revestir e quais as principais
dificuldades encontradas na conducéo de auditoria social;

Explicar o conceito de ética e apontar as regras de ética aplicadas a gestao, bem
como a importancia da existéncia de cddigos de ética nas empresas;

Conceituar corporate governance e estabelecer a sua relagdo com a ética e a

responsabilidade social.



B | bl |Og I‘afi a Citada (ndo é para estudar para o exame final)

Fry, H., S. Ketteridge and S. Marshall (2007): A handbook for teaching and learning in
higher education.
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