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Resumo do Capitulo

Este capitulo examina a aplicagdo da teoria organizacional as pequenas e médias empresas (PMEs),
explorando como os conceitos fundamentais da organizagdo empresarial se manifestam em contextos
de menor escala. Aborda-se a especificidade das estruturas organizacionais das PMEs, os desafios
unicos que enfrentam e as teorias que melhor explicam o seu funcionamento e desenvolvimento. O
capitulo integra perspectivas classicas e contemporaneas da teoria organizacional, adaptando-as as
realidades das PMEs no contexto econémico atual.

10.1 Introducao

As pequenas e médias empresas constituem o nicleo fundamental das economias modernas,
representando mais de 99% das empresas na Unido Europeia e sendo responsaveis por uma parcela
significativa do emprego e da criagdo de valor economico. Contudo, a aplicacao da teoria
organizacional a estas entidades apresenta particularidades que requerem uma analise especifica e
adaptada as suas caracteristicas distintivas.

A teoria organizacional, tradicionalmente desenvolvida com base no estudo de grandes corporagdes,
necessita de uma reinterpretacdo quando aplicada as PMEs. Estas organizagdes operam sob
constrangimentos de recursos, estruturas mais simples e dinamicas relacionais diferentes das grandes
empresas, o que implica abordagens tedricas especificas para compreender o seu funcionamento e
otimizar a sua gestao.

O presente capitulo propde-se analisar como os principais paradigmas da teoria organizacional se
aplicam as PMEs, identificando as adaptacdes necessarias € as teorias emergentes que melhor
explicam os fenomenos organizacionais neste contexto especifico. Sera dada particular atencdo as
questdes de estrutura, cultura, lideranga e mudanga organizacional nas PMEs.

10.2 Fundamentos Teoricos da Organizacao em PMEs



10.2.1 Definicao e Caracteristicas das PMEs

As pequenas e médias empresas sdo tradicionalmente definidas através de critérios quantitativos,
nomeadamente o numero de colaboradores, volume de negocios e balango total. Segundo a
recomendacao da Comissao Europeia (2003/361/CE), consideram-se PMEs as empresas que
empregam menos de 250 pessoas e cujo volume de negocios anual ndo excede 50 milhdes de euros ou
cujo balango total anual ndo excede 43 milhdes de euros.

Para além dos critérios quantitativos, as PMEs apresentam caracteristicas qualitativas distintivas que
influenciam a sua organizacao interna. Estas caracteristicas incluem a proximidade entre gestdo e
propriedade, estruturas hierarquicas menos complexas, maior flexibilidade operacional, relagdes
interpessoais mais diretas e processos de decisdo mais ageis.

10.2.2 Teorias Organizacionais Classicas e PMEs

A teoria organizacional classica, desenvolvida por autores como Henri Fayol, Max Weber e Frederick
Taylor, estabeleceu principios fundamentais que, embora concebidos para organizagdes de maior
dimensao, encontram aplicacao adaptada nas PMEs.

O modelo burocratico de Weber, caracterizado pela hierarquia clara, regras formais e especializagao
de fungdes, manifesta-se nas PMEs de forma simplificada. A hierarquia tende a ser menos
estratificada, com frequéncia limitando-se a dois ou trés niveis, e as regras formais sdo muitas vezes
substituidas por procedimentos informais baseados na confianga e no conhecimento mutuo entre
colaboradores.

Os principios administrativos de Fayol, nomeadamente a unidade de comando, a amplitude de
controlo e a centralizag@o, assumem particular relevancia nas PMEs. A unidade de comando é
frequentemente mais evidente devido a proximidade do gestor-proprietario com as operagdes
quotidianas. A amplitude de controlo tende a ser maior, dado o menor nimero de niveis hierarquicos,
¢ a centralizacdo € uma caracteristica comum, especialmente nas fases iniciais de desenvolvimento da
empresa.

10.2.3 Teorias Contingenciais e Adaptacio Organizacional

A teoria contingencial, desenvolvida por autores como Joan Woodward, Paul Lawrence e Jay Lorsch,
oferece um quadro teorico particularmente relevante para compreender as PMEs. Esta abordagem
sustenta que a estrutura organizacional eficaz depende de fatores contingenciais como a tecnologia, o
ambiente e a estratégia.

Nas PMEs, a adaptacao contingencial manifesta-se de forma mais imediata e visivel. A menor
complexidade estrutural permite respostas mais rapidas as mudancas ambientais, mas também pode
limitar a capacidade de lidar com multiplas contingéncias simultaneamente. A tecnologia utilizada nas
PME:s frequentemente determina de forma mais direta a estrutura organizacional, dado o menor
numero de atividades e processos.

O ambiente externo exerce uma influéncia preponderante nas PMEs, que frequentemente possuem
menor poder de mercado e recursos mais limitados para influenciar ou controlar variaveis ambientais.
Esta dependéncia ambiental requer estruturas organizacionais altamente adaptaveis e responsivas.



10.3 Estruturas Organizacionais em PMEs

10.3.1 Configuracoes Estruturais Predominantes

Henry Mintzberg identificou cinco configura¢des organizacionais basicas, das quais duas sdo
particularmente relevantes para as PMEs: a estrutura simples e a adhocracia. A estrutura simples
caracteriza-se pela centralizacdo do poder no topo estratégico, coordenacao através de supervisao
direta e baixo nivel de formalizac¢do. Esta configuragdo é predominante nas pequenas empresas,
especialmente nas fases iniciais do seu desenvolvimento.

A estrutura simples nas PMEs apresenta vantagens como rapidez na tomada de decisdes, flexibilidade
operacional e baixos custos de coordenacdo. Contudo, também implica limitagdes, nomeadamente a
sobrecarga do gestor principal, dificuldades de crescimento e dependéncia excessiva de uma
pessoa-chave.

A medida que as PMEs crescem e se complexificam, podem evoluir para estruturas mais
diferenciadas, aproximando-se da configuragdo profissional ou divisional de Mintzberg. Esta evolucao
estrutural constitui um dos principais desafios de gestdo nas PMEs, requerendo competéncias
especificas de design organizacional.

10.3.2 Formalizacao e Estandardizacao

O grau de formalizagdo nas PMEs ¢é geralmente inferior ao observado em grandes organizagdes. Esta
caracteristica resulta tanto da menor complexidade operacional como da cultura organizacional mais
informal tipica destas empresas. A formalizacdo reduzida pode ser vantajosa em termos de
flexibilidade e rapidez de resposta, mas pode também criar problemas de coordenagdo e controlo a
medida que a empresa cresce.

A estandardizacdo de processos nas PMEs segue frequentemente padroes informais baseados na
experiéncia e na tradi¢do organizacional. A estandardizacdo de outputs € comum, especialmente
quando as PMEs operam como fornecedores de grandes empresas que impoem especificagoes
rigorosas. A estandardiza¢do de competéncias ¢ menos comum, exceto em PMEs que operam em
setores altamente especializados.

10.3.3 Amplitude de Controlo e Niveis Hierarquicos

A amplitude de controlo nas PMEs tende a ser superior a das grandes organizagoes, resultado da
menor especializagdo de fungdes e da proximidade fisica e relacional entre gestores e subordinados.
Esta caracteristica permite estruturas mais achatadas, com menor nimero de niveis hierarquicos, o que
facilita a comunicagao e reduz os custos de coordenagao.



A gestdo de uma amplitude de controlo alargada requer competéncias especificas por parte dos
gestores de PMEs, nomeadamente capacidades de comunicacdo, delegagdo e motivacdo. A
proximidade hierarquica pode também criar desafios em termos de desenvolvimento de competéncias
de gestdo intermédia e preparag@o para o crescimento organizacional.

10.4 Cultura Organizacional em PMEs

10.4.1 Caracteristicas da Cultura em PMEs

A cultura organizacional nas PMEs apresenta caracteristicas distintivas que resultam da sua dimensdo,
estrutura e contexto operacional. Edgar Schein definiu cultura organizacional como um padrao de
pressupostos basicos partilhados que um grupo desenvolveu ao resolver problemas de adaptagdo
externa e integragdo interna. Nas PMEs, esta defini¢cdo assume particular relevancia devido a
proximidade entre os membros da organizagao e a influéncia direta dos fundadores e gestores
principais.

A cultura nas PMEs caracteriza-se frequentemente pela informalidade, proximidade relacional,
flexibilidade de papéis e forte identificacdo com os valores e objetivos da empresa. A influéncia do
fundador ou gestor principal é particularmente evidente, sendo comum encontrar culturas que refletem
diretamente a personalidade e os valores dos lideres.

10.4.2 Desenvolvimento e Transmissao Cultural

O desenvolvimento cultural nas PMEs segue padrdes especificos relacionados com a sua evolugao
organizacional. Nas fases iniciais, a cultura é frequentemente moldada pela visdo e pelos valores do
fundador, criando uma identidade organizacional forte mas potencialmente limitativa do crescimento
futuro.

A transmissao cultural nas PMEs ocorre através de mecanismos informais, nomeadamente
socializagdo direta, mentoring informal e observacdo de comportamentos. A menor dimensao facilita a
transmissao cultural, mas pode também tornar a organizagdo mais vulneravel a mudangas culturais
abruptas resultantes de alteragdes na lideranca ou no contexto operacional.

10.4.3 Cultura e Performance Organizacional

A relag@o entre cultura organizacional e performance nas PMEs tem sido objeto de investigacdo
académica crescente. Estudos empiricos sugerem que culturas que promovem a inovagdo, a
adaptabilidade e a orientacdo para o cliente estdo associadas a melhor performance financeira e
operacional.

A gestdo da cultura organizacional nas PMEs requer abordagens especificas que reconhecam as
limitagdes de recursos € a necessidade de manter a flexibilidade organizacional. A criagdo de
subculturas departamentais ¢ menos comum nas PMEs, mas pode emergir 2 medida que a organizacéo
cresce e se especializa.




10.5 Lideranca e Poder nas PMEs

10.5.1 Modelos de Lideranca Predominantes

A lideranga nas PMEs apresenta caracteristicas unicas que resultam da proximidade entre lideres e
liderados, da menor formalizacdo de processos e da influéncia direta dos lideres na performance
organizacional. Os modelos de liderancga transformacional e carismatica encontram particular
aplicagdo nas PMEs, onde a influéncia pessoal dos lideres ¢ mais evidente e direta.

A lideranga transformacional, conceptualizada por Bernard Bass, enfatiza a capacidade dos lideres
para inspirar, motivar e desenvolver os seus colaboradores. Nas PMEs, esta abordagem ¢ facilitada
pela proximidade relacional e pela possibilidade de interag@o direta entre lideres e colaboradores. A
visdo organizacional ¢ frequentemente personificada no lider, criando oportunidades para influéncia
transformacional.

A lideranca carismatica, definida por Max Weber como uma forma de autoridade baseada nas
qualidades pessoais excecionais do lider, ¢ comum nas PMEs fundadas por empreendedores com forte
personalidade e visdo empresarial. Este tipo de lideranca pode ser altamente eficaz na motivacéo de
equipas pequenas e na criagdo de uma identidade organizacional forte.

10.5.2 Distribuicao e Exercicio do Poder

A distribui¢ao do poder nas PMEs segue padroes especificos relacionados com a propriedade, a
expertise e o controlo de recursos criticos. A proximidade entre propriedade e gestdo resulta
frequentemente numa concentracao de poder no topo organizacional, criando estruturas de poder
centralizadas.

O poder de expertise assume particular relevancia nas PMEs que operam em nichos especializados ou
que dependem de conhecimentos técnicos especificos. A limitagdo de recursos pode criar
dependéncias de poder relacionadas com o controlo de recursos financeiros, tecnologicos ou
relacionais criticos para a operagdo da empresa.

A gestdo do poder nas PMEs requer competéncias especificas de lideranga, nomeadamente a
capacidade de delegar autoridade sem perder o controlo estratégico e de desenvolver competéncias de
lideranga em outros membros da organizagao.

10.5.3 Sucessio e Desenvolvimento de Liderang¢a

A questdo da sucessdo de lideranga € particularmente critica nas PMEs, especialmente nas empresas
familiares onde a transicao entre geragdes pode determinar a continuidade organizacional. A
preparagdo da sucessdo requer planeamento estratégico de longo prazo e desenvolvimento sistematico
de competéncias de lideranca.

O desenvolvimento de lideranca nas PMEs enfrenta constrangimentos de recursos que limitam o
acesso a programas formais de formagao e desenvolvimento. Contudo, a proximidade organizacional
cria oportunidades para mentoring e coaching informais que podem ser altamente eficazes no
desenvolvimento de futuras liderangas.



10.6 Mudanca e Desenvolvimento Organizacional

10.6.1 Processos de Mudanca em PMEs

A mudanga organizacional nas PMEs apresenta caracteristicas especificas que resultam da sua
dimensdo, estrutura e recursos limitados. A teoria da mudanca organizacional, desenvolvida por
autores como Kurt Lewin, John Kotter e Edgar Schein, requer adaptacdo quando aplicada ao contexto
das PMEs.

O modelo de trés fases de Lewin (descongelamento, mudancga e recongelamento) assume particular
relevancia nas PMEs devido a menor resisténcia estrutural a mudanga. O descongelamento pode ser
mais rapido devido a proximidade relacional e a influéncia direta da lideranca. A fase de mudanca
pode ser implementada com maior agilidade, mas também pode criar maior instabilidade
organizacional. O recongelamento requer atencao especial para evitar a reversao a padrdes anteriores.

Os oito passos de Kotter para a gestdo da mudanga podem ser adaptados as PMEs, com particular
€nfase na criag@o de urgéncia, formacao de coligacdes e comunicagdo da visdo de mudanga. A menor
complexidade organizacional pode facilitar estes processos, mas também pode limitar os recursos
disponiveis para a sua implementagao.

10.6.2 Ciclos de Vida Organizacional

As PMEs seguem padrdes especificos de desenvolvimento organizacional que podem ser
conceptualizados através de modelos de ciclos de vida organizacional. Larry Greiner propds um
modelo de crescimento organizacional que identifica cinco fases de crescimento, cada uma
terminando numa crise que requer mudancas estruturais e de gestao.

A primeira fase, caracterizada pelo crescimento através da criatividade, € tipica das PMEs nas fases
iniciais, com lideranga informal, comunicacao frequente e recompensas modestas. A crise de lideranga
que termina esta fase requer o desenvolvimento de competéncias de gestdo mais formais.

A segunda fase, crescimento através da direcdo, envolve a introducdo de estruturas funcionais,
sistemas de comunicacao formais e especializagdo de tarefas. Esta fase ¢é critica para muitas PMEs,
que devem equilibrar a necessidade de estruturacdo com a manutencao da flexibilidade.

10.6.3 Inovacao e Adaptacio Organizacional

A capacidade de inovagdo nas PMEs ¢ influenciada por fatores organizacionais especificos,
nomeadamente a proximidade entre gestdo e operagdes, a flexibilidade estrutural e a cultura
organizacional. James March distinguiu entre exploitation (aproveitamento de competéncias
existentes) e exploration (exploracao de novas possibilidades), conceitos particularmente relevantes
para as PMEs.



As PMEs apresentam frequentemente vantagens na exploration devido a sua flexibilidade e rapidez de
decisdo, mas podem ter limitagdes na exploitation devido a recursos mais limitados. A gestdo do
equilibrio entre estas duas abordagens constitui um desafio fundamental para as PMEs que pretendem
manter a competitividade a longo prazo.

A inovagdo organizacional nas PMEs pode assumir formas especificas, nomeadamente inovagdes em
processos de gestao, estruturas organizacionais e praticas de trabalho. Estas inovagoes sdo
frequentemente informais e baseadas na experiéncia pratica, mas podem ter impacto significativo na
performance organizacional.

10.7 Desafios Contemporaneos das PMEs

10.7.1 Digitalizaciao e Transformacio Tecnologica

A transformacao digital representa um dos principais desafios contemporaneos para as PMEs,
requerendo adaptacdes organizacionais significativas. A implementacao de tecnologias digitais nas
PMEs nao se limita a aquisi¢do de equipamentos e software, mas implica mudangas na estrutura
organizacional, processos de trabalho e competéncias dos colaboradores.

A teoria da aceitacdo da tecnologia, desenvolvida por Fred Davis, oferece um quadro tedrico util para
compreender como as PMEs adotam novas tecnologias. A utilidade percebida e a facilidade de uso
sao fatores criticos que influenciam a adogao tecnologica, mas nas PMEs estes fatores sdo mediados
por constrangimentos de recursos e competéncias especificas.

As PMEs enfrentam desafios especificos na transformagao digital, nomeadamente limitagdes
financeiras, falta de competéncias técnicas internas e resisténcia @ mudanga. Contudo, a sua
flexibilidade estrutural pode constituir uma vantagem competitiva na implementacao de solugdes
tecnologicas inovadoras.

10.7.2 Sustentabilidade e Responsabilidade Social

A integracdo de praticas de sustentabilidade e responsabilidade social nas PMEs constitui um desafio
crescente que requer adaptacdes organizacionais significativas. A teoria dos stakeholders,
desenvolvida por Edward Freeman, oferece um quadro conceptual para compreender como as PMEs
podem equilibrar os interesses de diferentes grupos de interesse.

As PMEs podem ter vantagens na implementa¢@o de praticas sustentaveis devido a proximidade com
as comunidades locais e a flexibilidade organizacional. Contudo, enfrentam também limitagdes de
recursos e expertise que podem dificultar a adogdo de praticas avancadas de sustentabilidade.

A responsabilidade social nas PMEs assume frequentemente formas informais e baseadas em valores
pessoais dos gestores e proprietarios. Esta abordagem pode ser eficaz na criag@o de valor social, mas
pode também limitar a sistematizacdo e comunicacao das praticas de responsabilidade social.

10.7.3 Internacionalizacao e Globalizacao



O processo de internacionalizagdo das PMEs apresenta desafios organizacionais especificos que
requerem adaptacdes estruturais e culturais significativas. A teoria da internacionalizagao,
desenvolvida por autores como Johanson e Vahlne, identifica um processo gradual de envolvimento
internacional que ¢ particularmente relevante para as PMEs.

As PMEs enfrentam limitagdes especificas na internacionalizagdo, nomeadamente recursos
financeiros limitados, falta de conhecimento sobre mercados externos e competéncias interculturais
reduzidas. Contudo, a globalizacgdo digital criou novas oportunidades para as PMEs acederem a
mercados internacionais com investimentos relativamente reduzidos.

A gestao da internacionalizagdo requer competéncias organizacionais especificas, nomeadamente
capacidades de gestdo multicultural, adaptacdo de produtos e servigos a mercados locais e
desenvolvimento de redes de parceiros internacionais.

10.8 Modelos Teoricos Emergentes

10.8.1 Teoria da Agilidade Organizacional

A teoria da agilidade organizacional emerge como um paradigma particularmente relevante para as
PMEs, que frequentemente operam em ambientes turbulentos e competitivos. A agilidade
organizacional é definida como a capacidade de uma organizacéo para prosperar em ambientes de
mudanca continua e imprevisivel, através da resposta rapida e efetiva as oportunidades e ameacas.

As PMEs apresentam caracteristicas naturais de agilidade, nomeadamente estruturas simples,
processos de decisdo rapidos e proximidade ao mercado. Contudo, a agilidade organizacional requer
mais do que flexibilidade estrutural, incluindo capacidades dindmicas, aprendizagem organizacional e
inovagao continua.

A implementacdo da agilidade organizacional nas PMEs requer o desenvolvimento de competéncias
especificas, nomeadamente sensing (detecdo de oportunidades e ameagas), seizing (aproveitamento de
oportunidades) e transforming (transformagao e renovagao organizacional).

10.8.2 Teoria das Capacidades Dinamicas

A teoria das capacidades dinamicas, desenvolvida por David Teece, oferece uma perspetiva util para
compreender como as PMEs podem manter a competitividade em ambientes dindmicos. As
capacidades dinamicas sdo definidas como as capacidades de uma organizacao para integrar, construir
e reconfigurar competéncias internas e externas.

Nas PMEs, as capacidades dinamicas manifestam-se frequentemente através da proximidade ao
mercado, flexibilidade operacional e capacidade de inovacao. Contudo, o desenvolvimento de
capacidades dindmicas requer investimento sistematico em aprendizagem organizacional e
desenvolvimento de competéncias.



A gestdo de capacidades dinamicas nas PMEs enfrenta constrangimentos especificos, nomeadamente
limitagdes de recursos para investigacdo e desenvolvimento, dependéncia de conhecimento tacito e
dificuldades de codificagdo e transferéncia de conhecimento.

10.8.3 Teoria das Redes Organizacionais

A teoria das redes organizacionais assume particular relevancia para as PMEs, que frequentemente
dependem de parcerias e aliangas para aceder a recursos € competéncias complementares. As redes
organizacionais podem assumir formas diversas, desde parcerias informais a aliancas estratégicas
formais.

As PMEs utilizam redes organizacionais para superar limitagdes de recursos, acedera novos mercados
e desenvolver capacidades inovadoras. A participacao em redes pode proporcionar economias de
escala, partilha de riscos e acesso a conhecimento especializado.

A gestdo de redes organizacionais requer competéncias especificas, nomeadamente capacidades
relacionais, gestdo de parcerias e coordenacgdo inter-organizacional. As PMEs devem equilibrar os
beneficios da participacdo em redes com os custos de coordenacdo e os riscos de dependéncia externa.

10.9 Implicacoes Praticas para a Gestao

10.9.1 Design Organizacional em PMEs

O design organizacional em PMEs requer abordagens especificas que reconhegam as limitagdes de
recursos ¢ a necessidade de flexibilidade. Os gestores de PMEs devem considerar fatores como a
estratégia empresarial, o ambiente competitivo, a tecnologia disponivel e as competéncias dos
colaboradores.

A escolha da estrutura organizacional deve equilibrar a necessidade de coordenagdo com a
flexibilidade operacional. Estruturas muito formalizadas podem limitar a adaptabilidade, enquanto
estruturas muito informais podem criar problemas de coordenacao e controlo.

O desenvolvimento organizacional nas PMEs deve ser incremental e adaptado aos recursos
disponiveis. A implementagdo de mudangas estruturais deve ser cuidadosamente planeada para evitar
disrupgdes operacionais e perda de competitividade.

10.9.2 Desenvolvimento de Competéncias de Gestao

O desenvolvimento de competéncias de gestdo nas PMEs constitui um desafio critico que requer
abordagens inovadoras e adaptadas as especificidades destas organizacgdes. Os gestores de PMEs
necessitam de competéncias multifuncionais que lhes permitam lidar com a diversidade de desafios
organizacionais.



As competéncias criticas para gestores de PMEs incluem lideranga, gestao de recursos humanos,
planeamento estratégico, gestdo financeira e competéncias relacionais. O desenvolvimento destas
competéncias pode ser apoiado através de formagao formal, mentoring, coaching e participacdo em
redes profissionais.

A sucessdo de gestdo nas PMEs requer planeamento antecipado e desenvolvimento sistematico de
futuros lideres. Este processo deve considerar ndo apenas competéncias técnicas, mas também
capacidades de lideranga e alinhamento com a cultura organizacional.

10.9.3 Gestao da Performance Organizacional

A gestdo da performance nas PMEs requer sistemas de medigao e controlo adaptados as suas
caracteristicas especificas. Os sistemas tradicionais de gestdo da performance, desenvolvidos para
grandes organizacdes, podem ser excessivamente complexos e custosos para as PMEs.

A implementacdo de sistemas de gestdo da performance nas PMEs deve focar-se em
indicadores-chave que reflitam os objetivos estratégicos da organizacgdo. Estes indicadores devem ser
simples, mensuraveis e diretamente relacionados com a criagdo de valor.

A comunica¢ao da performance deve ser regular e transparente, aproveitando a proximidade relacional
caracteristica das PMEs. O envolvimento dos colaboradores na defini¢do de objetivos e na
monitorizacao da performance pode aumentar o compromisso € a motivagao organizacional.

Conclusao

A aplicagdo da teoria organizacional as pequenas e médias empresas revela a necessidade de
adaptagoes significativas dos modelos teéricos desenvolvidos para grandes organizagoes. As PMEs
apresentam caracteristicas distintivas que influenciam profundamente a sua organizagao interna,
nomeadamente estruturas mais simples, culturas mais informais, lideranga mais direta e processos de
mudanga mais ageis.

A analise realizada neste capitulo demonstra que, embora os principios fundamentais da teoria
organizacional sejam aplicaveis as PMEs, a sua implementacdo requer consideracdo cuidadosa das
especificidades destas organizagdes. A proximidade entre propriedade e gestao, a limitacdo de
recursos e a dependéncia ambiental criam um contexto organizacional unico que exige abordagens
teodricas especificas.

Os desafios contemporaneos enfrentados pelas PMEs, nomeadamente a digitalizacdo, a
sustentabilidade e a internacionalizagdo, requerem novas competéncias organizacionais e adaptagdes
estruturais significativas. As teorias emergentes, como a agilidade organizacional e as capacidades
dindmicas, oferecem perspetivas Uteis para apoiar estas adaptagdes.

Para os gestores de PMEs, a compreensdo da teoria organizacional adaptada ao seu contexto
especifico é fundamental para a tomada de decisdes informadas sobre estrutura, cultura, lideranca e
mudanca organizacional. O desenvolvimento de competéncias de design organizacional e gestao da
mudanga constitui um investimento critico para o sucesso a longo prazo destas organizagoes.
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A investigacao futura sobre teoria organizacional e PMEs deve focar-se no desenvolvimento de
modelos teoricos especificos que capturem adequadamente a complexidade e diversidade destas
organizagdes, contribuindo para uma compreensdo mais profunda dos fenomenos organizacionais em
contextos de menor escala.
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Exercicios e Atividades

Exercicios de Compreensao
Exercicio 1: Analise Conceitual

Explique de que forma as caracteristicas especificas das PMEs (dimenséo reduzida, proximidade entre
propriedade e gestdo, recursos limitados) influenciam a aplicacdo dos seguintes conceitos da teoria
organizacional:

a) Amplitude de controlo b) Formalizagao de processos c) Centralizagdo da tomada de decisdo d)
Cultura organizacional

Exercicio 2: Comparacao Tedrica

Compare a aplicacdo da teoria burocratica de Weber nas PMEs versus nas grandes organizagoes,
identificando:

a) Semelhangas na aplicacdo dos principios burocraticos b) Diferengas na implementacao pratica c)
Vantagens e desvantagens para cada tipo de organizagdo d) Adaptagdes necessarias para as PMEs

Exercicio 3: Analise de Caso

Uma PME do setor da consultoria informatica com 45 colaboradores esta a experienciar problemas de
coordenagdo e comunicacao a medida que cresce. Utilizando o modelo de ciclos de vida
organizacional de Greiner:

a) Identifique em que fase de crescimento se encontra a empresa b) Caracterize a crise organizacional

que esta a enfrentar ¢) Proponha solugdes organizacionais para superar esta crise d) Antecipe os
desafios da proxima fase de crescimento

Atividades Praticas

Atividade 1: Diagnéstico Organizacional
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Selecione uma PME do seu conhecimento (pode ser através de contactos pessoais, estagio ou estudo
de caso) e realize um diagndstico organizacional completo:

Caracterizaciao da empresa: Setor, dimensao, idade, estrutura de propriedade
Analise estrutural: Organograma, niveis hierarquicos, amplitude de controlo
Cultura organizacional: Valores, normas, praticas, simbolos

Lideranca: Estilo de lideranca, distribui¢ao do poder, processos de decisao
Desafios organizacionais: Problemas identificados e oportunidades de melhoria

A o

Prepare um relatorio de 2000 palavras com recomendagdes especificas baseadas na teoria
organizacional.

Atividade 2: Design de Estrutura Organizacional

Uma startup tecnologica com 20 colaboradores pretende expandir para 80 colaboradores nos proximos
dois anos. Como consultor organizacional:

Analise a estrutura organizacional atual da empresa

Identifique os desafios organizacionais do crescimento planeado

Desenhe uma nova estrutura organizacional adequada ao objetivo de crescimento
Proponha um plano de transi¢do organizacional faseado

Desenvolva indicadores para monitorizar a eficacia da nova estrutura

nh W=

Apresente a proposta numa apresentagdo de 15 slides com justificagéo teorica.
Atividade 3: Plano de Mudanc¢a Organizacional

Uma PME familiar do setor téxtil com 60 anos de existéncia e 35 colaboradores enfrenta a
necessidade de digitalizacdo dos seus processos produtivos e comerciais. Utilizando os modelos de
gestdo da mudanca estudados:

Realize um diagnostico da situagdo atual (resisténcias, capacidades, recursos)
Aplique o modelo de 8 passos de Kotter para planear a mudanca

Identifique os fatores criticos de sucesso especificos para esta PME
Desenvolva um cronograma de implementacao realista

noh wh =

Proponha métricas para avaliar o sucesso da transformagao

Elabore um plano de mudanga organizacional de 2500 palavras.
Exercicios de Analise Critica

Exercicio 4: Debate Tedrico

Organize um debate sobre a seguinte questdo: "As teorias organizacionais classicas sdo obsoletas para
a gestdo de PMEs no século XXI?"

Argumentos a considerar:

e A favor: Contexto digital, agilidade necessaria, estruturas em rede
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e Contra: Principios fundamentais atemporais, necessidade de estrutura, crescimento
organizacional

Prepare argumentos fundamentados teoricamente para ambas as posigoes.
Exercicio 5: Anélise Comparativa Internacional

Compare as praticas organizacionais de PMEs em trés paises diferentes (ex: Portugal, Alemanha,
Singapura), considerando:

a) Influéncias culturais na estrutura organizacional b) Diferencas nos modelos de lideranga c)
Abordagens a inovagdo e mudanca organizacional d) Impacto das politicas ptblicas na organizagdo
das PMEs

Elabore um ensaio critico de 1500 palavras sobre as implica¢des destas diferengas.

Atividades de Investigacao

Atividade 4: Estudo Empirico

Conduza um pequeno estudo empirico sobre um aspeto especifico da teoria organizacional em PMEs:
Possiveis temas de investigaciao:

Relacdo entre cultura organizacional e performance em PMEs
Impacto da digitalizagdo na estrutura organizacional de PMEs
Modelos de lideranca predominantes em PMEs familiares
Processos de internacionalizacdo e adaptacdo organizacional

Metodologia sugerida:

Revisdo de literatura especifica (minimo 15 fontes académicas)
Definicao de hipoteses ou questdes de investigacao

Recolha de dados (inquéritos, entrevistas ou observagao)
Analise de dados ¢ discussdo de resultados

whk W=

Conclusdes e implicagdes para a gestdo
Apresente os resultados num artigo cientifico de 4000 palavras.
Atividade 5: Benchmarking Organizacional

Realize um estudo de benchmarking comparando as praticas organizacionais de trés PMEs do mesmo

setor:
1. Selecido das empresas: Critérios de escolha e caracterizagdo
2. Dimensdes de analise: Estrutura, cultura, lideranga, processos
3. Recolha de informacao: Entrevistas, observacao, analise documental
4. Analise comparativa: Identificacdo de melhores praticas
5. Recomendacées: Propostas de melhoria para cada empresa
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Prepare um relatoério executivo de 3000 palavras com apresentagdo aos gestores das empresas
estudadas.

Exercicios de Aplicacdo Pratica
Exercicio 6: Consultoria Organizacional

Simule uma situagdo de consultoria organizacional onde deve aconselhar uma PME sobre um
problema especifico:

Cenario: Uma PME de engenharia com 40 colaboradores esta a perder clientes devido a atrasos na
entrega de projetos e problemas de qualidade. O proprietario-gestor suspeita que existem problemas
organizacionais subjacentes.

Tarefas:
1. Elabore um plano de diagnostico organizacional
2. Identifique as possiveis causas organizacionais dos problemas
3. Proponha solucdes baseadas na teoria organizacional
4. Desenvolva um plano de implementacdo das solugdes
5. Estabeleca métricas de sucesso

Exercicio 7: Simulacido de Crescimento

Uma PME bem-sucedida planeia duplicar o seu tamanho nos proximos 18 meses. Utilizando a teoria
organizacional:

Antecipe os desafios organizacionais do crescimento
Proponha adaptacdes estruturais necessarias

Identifique as competéncias de gestdo a desenvolver

Sugira estratégias para manter a cultura organizacional
Desenvolva um cronograma de implementacao das mudangas

M.

Projeto Final Integrador
Projeto: Manual de Gestiao Organizacional para PMEs

Desenvolva um manual pratico de gestao organizacional direcionado para gestores de PMEs,
integrando os conhecimentos teéricos estudados com aplicagdes praticas:

Estrutura sugerida:

Introducao: Especificidades organizacionais das PMEs
Diagnéstico organizacional: Ferramentas e metodologias
Design estrutural: Modelos e configuragdes adequadas
Gestao cultural: Desenvolvimento e manutengdo da cultura
Lideranca eficaz: Competéncias e praticas recomendadas
Gestao da mudanca: Estratégias e processos

Nk W=

Casos praticos: Exemplos de aplicacdo bem-sucedida
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8.

Ferramentas de autoavaliacdo: Questionarios ¢ checklists

Requisitos:

Extensdo: 8000-10000 palavras

Fundamentag@o tedrica solida com aplicagdo pratica
Inclusdo de ferramentas e templates utilizaveis
Linguagem acessivel a practitioners

Bibliografia atualizada e relevante

Critérios de Avaliacao

Para todos os exercicios e atividades, considere os seguintes critérios:

A

Fundamentacio teérica (25%): Utilizacdo adequada e critica da teoria organizacional
Aplicacgao pratica (25%): Capacidade de aplicar conceitos a situagdes reais

Analise critica (20%): Capacidade de questionar e avaliar criticamente

Originalidade (15%): Criatividade nas solugdes e abordagens propostas
Comunicagao (15%): Clareza, estrutura e qualidade da apresentagdo

Recursos Complementares

Bases de dados académicas recomendadas:

Web of Science

Scopus

Business Source Premier
Emerald Management Database

Revistas cientificas relevantes:

Small Business Economics

Journal of Small Business Management
International Small Business Journal
Entrepreneurship Theory and Practice
Organization Studies

Administrative Science Quarterly

Organizacées e recursos praticos:

IAPMETI (Portugal)

European Commission - SME Performance Review
OECD SME and Entrepreneurship Outlook
Associagdes empresariais setoriais

Sites e plataformas de apoio:

Portal do Empreendedor
Enterprise Europe Network
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e (COMPETE 2020

Glossario de Termos

Agilidade Organizacional: Capacidade de uma organizagao para responder rapidamente e
eficazmente as mudangas ambientais, mantendo a performance e competitividade.

Amplitude de Controlo: Numero de subordinados que reportam diretamente a um gestor ou
supervisor.

Capacidades Dinamicas: Capacidades organizacionais para integrar, construir e reconfigurar
competéncias internas e externas em resposta a ambientes em mudanga.

Configuracao Organizacional: Padrio consistente de caracteristicas estruturais, processos € contexto
organizacional (conceito de Mintzberg).

Cultura Organizacional: Sistema de valores, crengas, normas e praticas partilhadas pelos membros
de uma organizagao.

Estrutura Organizacional: Forma como as atividades organizacionais sdo divididas, organizadas e
coordenadas.

Formalizagao: Grau em que as regras, procedimentos e comunica¢des organizacionais sdo escritas €
explicitamente definidas.

Lideranca Transformacional: Estilo de lideranga que inspira e motiva os seguidores a atingir
resultados extraordinarios através de visdo, carisma e consideragao individual.

PME: Pequena e Média Empresa, definida por critérios quantitativos (numero de colaboradores,
volume de negbcios) e caracteristicas qualitativas especificas.

Teoria Contingencial: Abordagem teorica que sustenta que a eficacia organizacional depende do
ajustamento entre estrutura organizacional e fatores contingenciais.

Este capitulo representa uma sintese dos principais desenvolvimentos teoricos na aplicacdo da teoria
organizacional as PMEs, integrando perspetivas classicas e contemporaneas numa abordagem
académica rigorosa mas aplicada as realidades prdticas destas organizagoes.

17



	Capítulo 10 - Teoria Organizacional e PMEs 
	Resumo do Capítulo 
	10.1 Introdução 
	10.2 Fundamentos Teóricos da Organização em PMEs 
	10.2.1 Definição e Características das PMEs 
	10.2.2 Teorias Organizacionais Clássicas e PMEs 
	10.2.3 Teorias Contingenciais e Adaptação Organizacional 

	 
	 
	10.3 Estruturas Organizacionais em PMEs 
	10.3.1 Configurações Estruturais Predominantes 
	10.3.2 Formalização e Estandardização 
	10.3.3 Amplitude de Controlo e Níveis Hierárquicos 

	10.4 Cultura Organizacional em PMEs 
	10.4.1 Características da Cultura em PMEs 
	10.4.2 Desenvolvimento e Transmissão Cultural 
	10.4.3 Cultura e Performance Organizacional 

	10.5 Liderança e Poder nas PMEs 
	10.5.1 Modelos de Liderança Predominantes 
	10.5.2 Distribuição e Exercício do Poder 
	10.5.3 Sucessão e Desenvolvimento de Liderança 

	 
	10.6 Mudança e Desenvolvimento Organizacional 
	10.6.1 Processos de Mudança em PMEs 
	10.6.2 Ciclos de Vida Organizacional 
	10.6.3 Inovação e Adaptação Organizacional 

	10.7 Desafios Contemporâneos das PMEs 
	10.7.1 Digitalização e Transformação Tecnológica 
	10.7.2 Sustentabilidade e Responsabilidade Social 
	10.7.3 Internacionalização e Globalização 

	10.8 Modelos Teóricos Emergentes 
	10.8.1 Teoria da Agilidade Organizacional 
	10.8.2 Teoria das Capacidades Dinâmicas 
	 
	 
	10.8.3 Teoria das Redes Organizacionais 

	10.9 Implicações Práticas para a Gestão 
	10.9.1 Design Organizacional em PMEs 
	10.9.2 Desenvolvimento de Competências de Gestão 
	10.9.3 Gestão da Performance Organizacional 

	Conclusão 
	Bibliografia 
	Exercícios e Atividades 
	Exercícios de Compreensão 
	Atividades Práticas 
	Exercícios de Análise Crítica 
	Atividades de Investigação 
	Exercícios de Aplicação Prática 
	Projeto Final Integrador 
	Critérios de Avaliação 
	Recursos Complementares 

	Glossário de Termos 


