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SUMARIO:

A presente dissertacdo inserida no ambito do Mestrado em Gestao, do ISCTE — IUL Instituto
Universitario de Lisboa, tem como objectivo avaliar as determinantes do contexto
organizacional (cultura, estrutura e lideranca) de uma associacdo de solidariedade social e,
dos resultados obtidos, desenvolver um modelo de gestdo, visando a melhoria do desempenho

organizacional.

Enquanto gestor da institui¢do, verifico pela experiéncia e observagdo, a existéncia de um
conjunto de processos de gestdo de natureza tictica, impostas pelo topo da hierarquia,
promovendo  negativamente o desempenho e a eficiéncia  organizacional.
Complementarmente, o mundo globalizado pressiona as organizagdes para o incremento da
produtividade, qualidade, aceleracdo dos processos, na resposta as exigéncias dos clientes,
tornando-se determinante, a mudanga para um novo paradigma de gestdo que responda a esta

realidade, orientando a Institui¢ao para processos estratégicos e eficiéncia organizacional.

Os resultados demonstraram que a actual cultura organizacional ndo € compativel com a
visao da organiza¢do nem com o objectivo do seu fundador onde se procura uma Instituicao
inovadora, de referéncia e prestadora de servicos de exceléncia. Adicionalmente os novos
desafios introduzidos pela globalizagdo afectam igualmente o actual desempenho da
Instituicdo. Neste contexto, procura-se desenvolver um novo modelo de gestdo, tendo por
base o Balanced Scorecard, que através do envolvimento do seu pessoal, num processo de
mudanca, conduza a Instituicdo para uma cultura de inovacdo mais harmonizdvel com a

respectiva visdo.
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ABSTRACT:

The main objective of this thesis, integrated within the scope of the Master’s in Management
of the ISCTE — IUL Instituto Universitdrio de Lisboa, is to assess the purposes of the
organizational context (culture, structure and leadership) of a social solidarity association and
by using the results obtained to develop a management model aimed at improving

organizational performance.

Whilst manager at the institution my experience and observation has allowed me to confirm
that there are a set of management processes of tactical nature, imposed by the top of the
hierarchy, that negatively promote organizational performance and efficiency. In addition,
the globalized world pressures organizations into increasing productivity, quality and
accelerating processes in response to customer requirements. Thus, it is crucial to change to a
new management paradigm that will address this reality and orientate the Institution toward

strategic processes and organizational efficiency.

The results show that the current organizational culture is not compatible with the
organization’s vision and with its founder’s objective which views an innovative Institution
looked upon as a reference and with service excellence. Additionally, the new challenges
introduced by globalization also affect the current performance of the Institution. Within this
context, we aim at developing a new management model based on the Balanced Scoreboard
that through the commitment of its staff in a change process will lead the Institution toward an

innovation culture in greater harmony with its respective vision.
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MODELO DE GESTAO NUMA
ASSOCIACAO DE SOLIDARIEDADE SOCIAL (I.P.S.S.)

SUMARIO EXECUTIVO:

Ao longo dos séculos, a sociedade civil portuguesa tem manifestado e demonstrado a sua
capacidade para a promocdo da solidariedade em prol do seu semelhante. Historicamente, o
sector solidario em Portugal €, no minimo, tdo antigo quanto o nimero de anos da auto-
proclamagdo do seu reino em 1139', verificando-se ji naquela altura a existéncia de

organizacdes caritativas e evangelizadoras da Igreja Catdlica Romana.

Nos dias de hoje, do ponto de vista econdmico, as sociedades ocidentais civilizadas
organizam-se em trés grandes grupos: o primeiro, segundo e terceiro sectores, representando
respectivamente o sector publico (o Estado); a iniciativa privada, em ambiente de livre
concorréncia com o propdsito do lucro; e, por ultimo, a accdo privada da sociedade civil com
interven¢do no mercado, visando a primazia do ser humano sobre o lucro, sendo um sector
hibrido entre o primeiro e o segundo. Este sector, ainda que misto entre o primeiro e segundo
sectores, igualmente conhecido como o sector da economia social, da solidariedade, do

voluntariado, opera ao nivel da gestdo com total autonomia do Estado.

O terceiro sector € composto por organizagdes de iniciativa privada, sem fins lucrativos com
objectivos definidos estatutariamente, em beneficio do Homem, estando a sua accdo
regulamentada em legislacdo propria. Aos olhos da sociedade, o sector em geral e as
organizacdes que a compdem em particular, existe a percepcao de serem débeis do ponto de
vista organizacional e da gestdo, assistencialistas e dependentes do Estado. Nunes (2004),
concluiu que o desempenho organizacional destas organizacdes € inferior ao das organizacoes
pertencentes ao sector privado. Na realidade, as designagdes do tipo “terceiro sector”,
“solidariedade social”, “voluntariado”, podem influenciar negativamente o espirito ou a razao
que a sociedade tem sobre elas. Contudo, a accdo efectiva que estas entidades desenvolvem
junto das comunidades, no ambito social, educacional, saide, habitacional, etc, permite que
sejam reconhecidas como traves mestras para o crescimento e desenvolvimento da prépria

sociedade, em complemento ou em substitui¢do da ac¢do do Estado perante os seus cidadaos.

' - Em 1143, estabeleceu-se a independéncia de Portugal com a promulgacio do Tratado de Zamora.
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O estudo realizado pela John Hopkins University em conjunto com a Universidade Catdlica
Portuguesa (2004), que caracteriza o sector pela forte dependéncia de financiamentos ptiblicos
na cobertura dos custos correntes, pelo amadorismo, pelo “voluntariado profissional” dos
trabalhadores e seus dirigentes, assim como pela baixa retencdo de trabalhadores altamente
qualificados, demonstra e clarifica a percepcao que a sociedade tem sobre o sector. Em termos
macroecondémicos, o sector € responsavel por contribuir anualmente com cerca de 4,2% para a
riqueza de Portugal (5,4 mil milhdes de Euros) e por absorver 250.000 postos de trabalho a
tempo inteiro, traduzindo-se em 4% da populacdo activa. As suas fontes de receitas sdao
garantidas por financiamentos publicos (40%), por receitas proprias (48%) e por donativos,

mecenato ou filantropia (12%).

Neste sentido, num primeiro plano, constata-se uma forte incoeréncia entre as fracas
competéncias de gestdo das instituicdes do sector e o forte contributo destas no
desenvolvimento econdémico e social do pais. Num segundo plano, os fortes financiamentos
correntes que o Estado realiza a estas Instituicdes, indicia que o sector desenvolve a sua
actividade num verdadeiro estado assistencial, potenciando a falta de criatividade e
desenvolvimento das competéncias de gestdo dos seus dirigentes, posicdo defendida por
Lopes, citado por Nunes (2004). Corolério destas duas realidades, verifica-se a presenca de
um sector relevante para o desenvolvimento social e econdémico do pais, eficaz na persecugdao
dos seus objectivos, mas potencialmente ineficiente na utilizacdo ou afectacdo dos seus

recursos financeiros, nomeadamente os de natureza estatal.

Tendo como base esta reflexdo e pelo facto de desenvolver a minha actividade profissional
neste sector, torna-se pertinente enquadrar o projecto de mestrado nesta realidade,
nomeadamente ao nivel do desempenho organizacional. Pretende-se como objectivo geral
caracterizar as determinantes deste contexto organizacional (lideranca, cultura e estrutura) e
como objectivo especifico desenvolver um modelo de gestdo, a implementar na institui¢do,

transportando-a para a eficacia organizacional num ambiente de mudanca.



Capitulo I — Definicao do contexto do problema

1.1 — Breve evolucao historica do sector nao lucrativo em Portugal

Como ja foi referido no presente trabalho, as primeiras experiéncias da sociedade civil na
accdo sem fins lucrativos (enquanto conceito actual) remonta-nos para anos longinquos ao da
fundacdo de Portugal, tendo-se mantido e desenvolvido a aptiddo para a solidariedade ao
longo de quase mil anos. De facto, a existéncia de ordens religiosas, resultado da forte
presenca da Igreja Catélica Romana em toda a regido da Peninsula Ibérica, permitiu ao
homem assisténcia espiritual e o conforto aos desprotegidos e necessitados, numa verdadeira

accao difusora do evangelho, assistencialista e paternalista.

Nos séculos XII e XIII, desenvolveram-se duas grandes linhas de assisténcia humanitaria:
uma, de caricter educacional, com o surgimento de Escolas Conventuais pertencentes a
ordens religiosas e, outra, de indole profissional, as Corporacdes de Mesteres com o objectivo
de promover a solidariedade a entreajuda entre os seus membros (socorro mutuo) e a
preservacdo e defesa dos interesses profissionais. Estes principios persistem até aos dias de
hoje, sendo principios transversais e referenciais as actuais associagdes de sectores

econémicos>.

No século XV, Portugal encontrava-se em plena época de descobrimentos de novos caminhos
maritimos, muitos homens aventuraram-se em busca da riqueza pessoal, deixando na pobreza
as respectivas familias. Para assisténcia a estas familias, no ambito social e da saude, foi

criada uma rede de institui¢cdes, sob a égide da Igreja Catdlica, as chamadas Misericordias.

No século XVI, surge o movimento das associacOes agricolas — os Celeiros Comuns e o0s
Montepios Agrarios —, que consistiram no desenvolvimento do rudimentar crédito agricola
praticado nos finais do século XV pelas Misericérdias e Confrarias, bem como, em conceder
empréstimos em sementes, em anos maus, aos agricultores mais desfavorecidos, constituindo-

se como um seguro de colheitas denominado de Monte Pio.

O século XIX ¢é caracterizado pelo forte desenvolvimento da economia social. A nova ordem
liberalista de Mouzinho de Albuquerque, mais liberalista e menos conservadora, terminou
com o elevado peso que a Igreja tinha na ac¢do da economia social, reduziu o seu estatuto ao
de servicos publicos e nacionalizou alguns equipamentos pertencentes a Igreja, tendo, naquela
altura, emergido novas associagdes, novas formas de accdo e de novos principios, que ainda

estdo hoje associados a economia social. O aparecimento de Associa¢cdes Humanitarias de
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Bombeiros Voluntdrios, Associacdes de Socorro Mituo, Mutualidades Agricolas,
organizacdes de trabalhadores, etc. evidenciou uma forte propensdao da sociedade civil no

auxilio do Homem e desenvolvimento da sociedade.

O século XX € marcado por duas revolugdes com consequéncias na evolugdo da economia
social e das respectivas organizagdes: a ditadura politica em 1926 e a revolugdo de Abril de
1974. A introdugdo da ditadura politica em 1926, denominada por “Estado Novo”, resultou
num declinio das organizacdes nao lucrativas em geral. A nova ordem politica, apesar de
permitir a constituicdo de organizacdes nao lucrativas (ex: casas do povo), eram bastante
limitadas no ambito e na ac¢do geogrifica, estando mesmo sob fortes medidas de vigilancia.
Por outro lado, verificou-se a atribuicao de um estatuto de privilégio as institui¢des da Igreja,
através de transferéncias financeiras, no ambito da proteccdo e accao social, verificando-se o
aumento do patriménio destas organizagdes e a sua influéncia sobre a sociedade. A revolucdo
de Abril de 1974, com a implementacdo da democracia, deu lugar a uma reestruturacdo das
politicas de protec¢do social, com a introducdo de novos paradigmas de intervengdo social
generalizados a toda a populacdo (ex: implementagdo do Sistema Nacional de Saude),
transformando o pais num verdadeiro “Estado — providéncia”. Do ponto de vista da Lei Maior
portuguesa, a constituicdo de 1976, reconhece a existéncia de um terceiro sector, o sector
cooperativo, a par do publico e do privado. Em 1989 € englobada a vertente social e por fim,
na revisdo constitucional de 1997, € agregado a vertente solidaria, designadamente as de
natureza mutualista®. Apesar da fragil consolidacdo da democracia, constatou-se um crescente
dinamismo da sociedade civil na ajuda aos grupos socialmente mais desfavorecidos, tendo-se
verificado um forte crescimento de associacdes (ex: associacdo de moradores, de pais, utentes,
etc.) visando a melhoria dos servigos publicos prestados pelo Estado. Contudo, numa primeira
fase, ndo se verificou um verdadeiro apoio do Estado a ac¢do da sociedade civil. Na verdade,
os hospitais pertencentes as Misericordias foram “integrados” na rede publica e s6 nos finais
da década de 70, surgem as primeiras parcerias entre o Estado e a sociedade. Em 1979 ¢é
decretado o primeiro estatuto das Associagdes Particulares de Assisténcia (actuais IPSS)
realizando-se os primeiros acordos financeiros entre estas associa¢des e o Estado. Em 1981,
por Lei, sdo devolvidos as Misericérdias os hospitais anteriormente integrados na rede publica
(Estado). A partir dos anos 90, sdo estabelecidos novos acordos de cooperagdo entre o Estado

e as instituicdes, tendo por base um protocolo previamente estabelecido entre o Ministro da
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tutela a as Unides que representam as institui¢des, onde fica acordado a comparticipagcdao

financeira da Seguranca Social.

1.2 — Breve caracterizacao das IPSS

O modelo de cooperacdo existente entre o Estado e as IPSS, concretizados em contratos
administrativos de cooperagdo, sdo o selar de uma longa parceria de quase trés décadas, numa
l6gica organizativa do pais na protec¢do e accao social a populacio. Se por um lado, € utépico
incumbir o Estado em concretizar um verdadeiro “Estado-providéncia” nas diversas areas da
sociedade, por outro, existe por parte das IPSS a vontade de manifestar a sua solidariedade em
prol do Homem carenciado e excluido, ndo substituindo o Estado nas suas responsabilidades

sociais, mas conduzindo-o a concretizacao dos seus objectivos.

Como ja referido anteriormente, o funcionamento destas instituicdes depende fortemente de
financiamentos estatais para a prossecu¢do dos seus objectivos estatutdrios. Por forca da
Constitui¢do da Republica Portuguesa (n.° 5, art.® 63), compete ao Estado apoiar e fiscalizar,
nos termos da lei, a actividade e o funcionamento das instituicoes particulares de
solidariedade social e de outras de reconhecido interesse piiblico sem cardcter lucrativo, com
vista a prossecucdo de objectivos de solidariedade social. O Despacho Normativo n.° 75/ 92
de 20 de Maio e n.° 4 do Decreto-Lei n.° 119/83 de 25 de Fevereiro (Estatuto das Institui¢des
Particulares de Solidariedade Social), ainda que anteriormente datados a ultima revisdao
constitucional de 2005, transpdem a referida obrigagcao constitucional para esfera juridica da
cooperacao entre o Estado e as IPSS, através de:

. Acordo de cooperagdo, pela concessdao de apoios financeiros para a salvaguarda dos

direitos e obrigacdes das partes, que se traduz nos servigos e actividades sociais, que
ao Estado incumbe garantir;

. Acordos de gestdo, pela concessdo financeira as IPSS, pela sua gestdo da utilizacdo

de instalagdes e equipamentos pertencentes ao Estado.

Adicionalmente, as IPSS podem receber do Estado, através de programas e medidas
especificas, ou dos seus municipios, que por regra promovem programas de apoio as
associagoes, diversos apoios financeiros para a remodelagdo e/ou construcdo de novos
equipamentos, necessdrios a melhoria da qualidade das suas respostas ou aumento da

capacidade instalada.



Pelo n.° 1 do art.° 1 do Decreto-Lei n.° 119/83 de 25 de Fevereiro, as IPSS definem-se por
serem entidades sem finalidade lucrativa, com o propdosito de dar expressdo organizada ao
dever moral de solidariedade e de justica entre os individuos e desde que ndo sejam
administradas pelo Estado ou por um corpo autdrquico, para prosseguir, entre outros, os
seguintes objectivos, mediante a concessdo de bens e prestacdo de servicos:

a) Apoio a criangas e jovens;

b) Apoio a familia;

c) Apoio a integragdo social e comunitdria;

d) Proteccdo dos cidaddos na velhice e invalidez e em todas as situacoes de falta ou

diminuicdo de meios de subsisténcia ou de incapacidade de auto sustento;
e) Promocdo e proteccdo, nomeadamente através de prestacdo de cuidados de
medicina preventiva, curativa e de reabilitacdo;

f)  Educacdo e formagdo profissional dos cidaddos;

g) Resolucdo dos problemas habitacionais das populacoes.
Pelo n.° 1 do art.° 2 do mesmo Decreto-Lei, as IPSS podem tomar a seguinte forma juridica:

a) Associagoes de solidariedade social;

b) Associagoes de voluntdrios de acgdo social;

c) Associagoes de socorros miituos;

d) Fundacodes de solidariedade social;

e) Irmandades da misericordia.
Pelo n.° 2 do mesmo artigo estas entidades podem-se agrupar em:

a) Unioes,

b) Federacoes;

c) Confederacoes.

A Confederacdo Nacional de Instituicdes Sociais (CNIS), a Unido das Misericordias
Portuguesas (UMP), a Unido das Mutualidades (UM), e a Liga dos Bombeiros Portugueses

(LBP) sao as maiores associagOes agregadoras das diferentes IPSS.



1.3 — Definicao do problema

Em Portugal no ambito das organizacdes de solidariedade social escassos t€m sido os estudos
realizados nas dreas do desempenho organizacional. “Organizacdes do Terceiro Sector — Em
Busca de Uma Identidade”, Nunes (2004) ou “Ajudantes de Lares de Idosos”, Jacob (2004),
sdo alguns trabalhos onde se aborda a temdtica do desempenho organizacional daquelas

organizacoes.

A experiéncia adquirida ao longo dos anos no terceiro sector, como gestor profissional ha dois
anos e enquanto voluntdrio hd mais de uma década, permite constatar a existéncia de uma
dicotomia entre a percep¢do negativa do desempenho das organizagdes do sector e a propria
realidade. Neste contexto, verifica-se actualmente, que muitas institui¢des do sector aplicam
com sucesso modelos organizacionais de componente empresarial que visam as “boas
pra’lticas”4 de todos os seus profissionais, alinhando-os com os respectivos objectivos

organizacionais.

Tendo em conta a funcdo profissional que realizo, a minha visdo critica sobre a organizagado e
a responsabilidade perante a Direc¢do da Institui¢do, torna-se pertinente caracterizar as
determinantes do contexto organizacional (lideranga, cultura e estrutura) relacionando-as com
as praticas existentes, tendo sido desta forma elaborada a questdo de partida, “Que modelo de
gestdo a implementar na Instituicdo, por forma a todos os colaboradores o compreenderem, e

consequente alinhamento organizacional?”

4 L. - . . A . , . . .
“boas préticas” — Expressao derivada do inglés para denominar as técnicas identificadas como as melhores para
arealiza¢do de uma determinada tarefa.



Capitulo II - Quadro teérico do contexto organizacional

2.1 — Determinantes do contexto organizacional

Na era actual, as organizacgdes traduzem-se por unidades sociais integrantes e fundamentais na
estrutura e desenvolvimento das sociedades. O homem, em todos os aspectos ou dimensdes
(saude, profissdo, conhecimento, lazer, cultura, espiritualidade, etc.) € assistido por um
conjunto indeterminado de organizagdes que justificam os mais diversos aspectos da vida

contemporanea.

Tal como o ser humano, as organizagdes caracterizam-se por serem diferentes entre si. A sua
complexidade, nos mais variados planos, levam a que nenhuma teoria desenvolvida ao longo
da histéria, nomeadamente a partir dos primeiros anos do século XX, consiga compreender
em toda a sua extensdo, os fendmenos que a teoria organizacional se propde a observar ou a
analisar. Das diversas teorias organizacionais, desenvolvidas nos tltimos 100 anos, verifica-se
que muitas delas sdo contraditérias entre si, com a rejeicdo umas por outras, com a
uniformizacdo de aspectos semelhantes e por fim pela existéncia de linhas de pensamentos
com desenvolvimentos unicos. A expansao das diversas teorias organizacionais, permite-nos
compreender a razdo das organizacOes agirem de determinada forma, derivando daqui um
conjunto multidisciplinar de factores e varidveis que sustentam a compreensao da realidade
das organizacdes, sendo que o resultado dessa compreensao nao € absoluto nem total, situacao
caracterizada por Merton, em que as teorias organizacionais se encontram no “middle range”,
Bilhim (2008). O presente capitulo ilustra sinteticamente a evolucdo das teorias e escolas
organizacionais que mais contribuiram para o conhecimento das varidveis determinantes que

as organizagdes apresentam, nomeadamente a cultura, estrutura e lideranga organizacional.

2.2 — Breve evolucao historica das teorias organizacionais

Como referido no ponto anterior, a complexidade das organizacdes, levaram a que nenhuma
teoria organizacional tenha conseguido compreender em todos os aspectos e dimensodes a
problematica e fendmenos que as escolas se propunham a analisar. No entanto, assistiu-se ao
longo do século passado, a um conjunto de desenvolvimentos tedricos que enriqueceram e
que contribuiram para a interpretacdo e conceptualizacdo das organizagdes. Para melhor
compreensdo da evolugdo de tais teorias foi importante classificé-las, relevando as principais
teorias quanto a estrutura, funcionamento e comportamento das pessoas enquanto membros
dessas mesmas organizagdes. No contexto do presente trabalho, a compilacdo de um século

de histéria, ndo se traduz numa galeria de autores e pensadores ou numa tarefa de



investigacdo enciclopédica, mas antes, um resumo das principais teorias organizacionais,
analisando genericamente a contribuicdo dos autores que mais se destacaram na formalizacdo
do estudo das organizacdes. Desta forma, a tabela seguinte sintetiza a evolucdo cronoldgica

do pensamento organizacional e respectivas teorias vistas por Chiavenato (1982):

Tabela 1 - Evolucao cronolégica do pensamento organizacional

Anos Escola / Teoria Autores

1903 Escola de administragéo cientifica Taylor e Gilberth

1909 Teoria da burocracia Weber

1916 Escola dos principios de administracao Fayol

1932 Escola das relagdes humanas Mayo e Lewin

1947 Teoria da decisdo Simon

1951 Teoria dos sistemas Bertatalanffy, Kast e Rosenzweig
1953 Teoria dos sistemas sociétecnicos Emery e Trist

1954 Teoria neoclassica da administragao Koontz e O'donnel, Newman e Drucker
1957 Escola comportamental da administragao McGregor, likert e Argryris

1962 Escola do desenvolvimento organizacional Bennis, Beckard e Argyris

1972 Teoria da contigéncia Woodward, Lawrence e Lorsch

Fonte: Idalberto Chiavenato, Administragdo: Uma Abordagem contigencial, 1982

Para o autor, a evolucdo da teoria da administracdo assenta em cinco varidveis
interdependentes e interagentes que sdo as tarefas, a estrutura, as pessoas, o ambiente € a
tecnologia, evoluindo de sistemas completamente fechados e preocupados com a
operacionalidade da organizacdo (Taylor), até ao sistemas abertos enfatizado no ambiente e

tecnologia (Woodward).

Scheid (1991), citado por Bilhim (2008), identifica e assenta as diversas correntes e
respectivos autores em trés grandes dreas de conhecimento, no plano da sociologia, onde os
respectivos autores se focalizavam na compreensao das organizagdes, no plano da gestao,
com preocupacdes ao nivel das tarefas e no plano da psicologia, concentrando nas “pessoas’” a
principal fonte de estudo e preocupagdes das respectivas escolas. Para o autor, as teorias
organizacionais agrupam-se na perspectiva idedloga de cada autor como se observa na tabela

seguinte:

Tabela 2 - Agrupamento das teorias organizacionais (Scheid, 1991)

Teorias
Socioldgicas de gestao Psicologicas
(Compreensao) (Agir) (Pessoas)
Max W eber Fayol Mayo
Woodward Taylor Lewin
Lawrence Drucker McGregor
Lorsch Ansoff




Pugh e Hickson (1989) citado por Bilhim (2008), na sua obra sobre os autores que mais

contribuiram para o estudo das organizagdes, classificaram as teorias organizacionais e

respectivos autores em cinco dreas distintas, como se pode observar pela tabela 3:

Tabela 3 - Agrupamento das teorias organizacionais (Pugh e Hikson, 1989)

Teorias
Estrutura Organizagoes Gestao Decisao Pessoas
das ea das nas nas
organizacoes envolvente organizacoes organizacoes organizacoes
Max W eber Lawrence Fayol Simon Mayo
Pugh Lorsch Taylor Vroom Blake
Mintzberg Hofstede Deucker Crozier Schein
W oodward McGregor

Peters e Waterman (1995) consideraram que a evolugdo das teorias organizacionais se
agrupam em modelos racionais / sociais, dividindo historicamente os modelos em quatro

periodos distintos. A figura seguinte representa a evolucao cronoldgica vista por estes autores:

1900 1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 +1980

1900 /1939 - Modelos racionais fechados
Taylor, Weber, Fayol

1930 - 1960 - Modelos sociais fechados

Mayo, McGregor, Barnard 1960 - 1970 Modelos
racionais abertos

W oodward, Blaw

> 1970 Modelos
sociais abertos
Peters, Waterman,
March

Figura 1 - Evolucao cronoldgica dos modelos organizacionais
(Peters e Waterman, 1995)

Adaptado de "Na senda da Exceléncia", 1995

As quatro primeiras décadas do século passado foram dominadas pelas teorias classicas em
linha com o desenvolvimento das primeiras grandes empresas industriais. Estas organizac¢des
tecnologicamente incipientes e orientadas para produgcdo em linha visavam responder as
necessidades dos mercados que se encontravam em crescimento acelerado. Os trabalhos
cientificos realizados por Taylor, Fayol e Weber, autores das teorias cldssicas, pretendiam
desenvolver um modelo explicativo de funcionamento das organizacOes com base na
identificacdo de regras eficientes e absolutas a aplicar pelos gestores, assentando a sua
conceptualizac@o na légica operativa ao nivel da maxima eficiéncia, num sistema fechado do

meio exterior.



As teorias comportamentalistas, em contraponto as abordagens classicas, surgem no principio
da terceira década do século XX, sendo Mayo o precursor desta nova abordagem com a
“teoria das relagdes humanas”. Seguem-no Maslow, McGregor com a ‘“Teoria das
necessidade” e a “Teoria X e Y”, respectivamente. As abordagens e os modelos
desenvolvidos por estes autores baseiam-se no conceito de que o individuo € a varidvel
principal na andlise ao funcionamento das organizacdes. Neste sentido, a compreensdao do
comportamento organizacional depende do comportamento humano e da estrutura das
organizacdes onde devem estar ajustadas para servir os que nela trabalham. Evolui-se das
andlises dos sistemas produtivos para os sistemas sociais, abrindo novas perspectivas ao
funcionamento das organizacdes, permitindo uma melhor adaptacdo das organizagdes a
envolvente social em grande transformacgdo, onde o homem evidenciava um nivel cultural
com expectativas superiores as dos operdrios do inicio do século XX. O comportamento
humano passa a ser visto como o verdadeiro objecto de estudo das organizacoes,

proporcionando a optimizacao social em prol da eficiéncia técnico-produtiva.

Em meados da década de 50, por for¢a dos estudos realizados pelos gestores das empresas,
surgem as teorias pragmdticas com o principio maximo da defini¢do de “regras praticas de
gestdo”, na extensdo das teorias cldssicas atenuada e readaptada pelos ensinamentos das
teorias comportamentalistas. Esta nova abordagem, denominada como teoria neocldssica,
ganha relevo com a importancia dada a inovacdo dentro das organizagdes. As alteragdes
introduzidas por estes autores consistem na necessidade de conceptualizar a empresa, ja ndo
como um sistema fechado, mas sim como um sistema que se adapta a evolu¢ao dos mercados
onde coloca os seus produtos. A abordagem neocldssica procura descobrir “regras flexiveis”
que sdo, muitas vezes, principios de légica e formas de raciocinio sobre problemas e situacoes

concretas enfrentadas pelas empresas.

No dltimo ter¢co do século, firma-se o conceito da organizacdo enquanto sistema aberto.
Lawrence e Lorch (1967) e Emery e Trist (1965), desenvolvem as suas teorias, designadas por
“modelo contingencial”’, onde o comportamento da organizacio s6 € explicado e
compreensivel se analisado em conjunto pela sua interacgdo com o meio envolvente, em
oposi¢do a concep¢do neocldssica normativa e reguladora. Nos anos setenta, este conceito
evolui para a andlise sistémica. Os gestores véem a organizacdo como um sistema uno e
aberto, composta por partes inter-relacionadas e dependentes entre si, inserindo-a num

ambiente externo com a qual se relaciona.



A evolucdo dos modelos sociais abertos levou ao surgimento das teorias contingenciais das
organizacdes. Estas teorias destacam-se pela forma como as organizagdes processam a sua
actividade e pela especificidade da situacdo, confrontando a estrutura da organizacdo com as
caracteristicas do meio envolvente externo. Considera que um determinado modelo
organizacional ndo serve a todos os tipos de organizagdes, necessitando de se encontrar
relacdes de causa-efeito entre os factores contingenciais (tecnologia, envolvente, dimensao,
etc) e a estrutura das organizacdes. Mais recentemente, a teoria da contingéncia alargou-se a
outros dominios especificos da gestdo como a defini¢do de tarefas, a lideranca, a dinamica de

grupos e as relacdes de poder.

2.3 — A organizacao

Através da sintese de algumas teorias organizacionais desenvolvidas no capitulo anterior,
pode-se definir a organizacio como um conjunto de duas ou mais pessoas que realizam
tarefas, em grupo ou individualmente de forma coordenada e controlada, actuando num
determinado contexto ou ambiente interno e externo, visando um objectivo pré-determinado
através da afectacdo eficaz de diversos meios e recursos disponiveis, liderados ou ndo por
alguém com as fungdes de planear, organizar, liderar e controlar. Para Bilhim (2008) a
organizacdo € uma entidade coordenada, que possui fronteiras delimitadas, que funciona
numa base continua, tendo em vista a realizacdo de objectivos. Nesta mesma linha de
pensamento, Schein (1986) define a organizacdo como a coordenagdo racional de actividade
de um certo nimero de pessoas, tendo em vista a realizacao de um objectivo comum, através
da divisdo do trabalho e funcdes de uma hierarquia de autoridade e responsabilidade. Neste

contexto, a tabela seguinte sintetiza as principais caracteristicas das organizacoes:

Tabela 4 - Principais caracteristicas das organizacoes

. Constituidas por grupos (equipas) de duas ou mais pessoas

. Existéncia de relagdes de cooperacao

. Coordenacéo de acgdes

. Fixacao e prossecucéao de objectivos

. Fungbes diferenciadas

. Existéncia de uma estrutura hierarquica de responsabilidade e autoridade
. Existéncia de limites funcionais e departamentais

Adapatado de Jo&o Bilhim, Teoria organizacional: 2008

Como j4 referido na introdugdo do presente capitulo, as teorias organizacionais encontram-se
no “middle range”, ja que a multiplicidade de factores que justificam a compreensao da vida
das organizac¢des nao sdo absolutas nem totais. Num plano mais abrangente, os objectivos das

correntes tedricas das organizacOes, além de explicar e prever a performance organizacional,
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tentam, igualmente, compreender as razdes de uma organizacdo ser melhor que a sua
concorrente. As teorias organizacionais mais recentes, inseridas no modelo de sistemas
abertos, concluem que a sua eficicia depende do grau de alinhamento entre as varidveis
internas (cultura, estrutura, tecnologia, sistemas, lideranca, etc.) e as varidveis externas
(ambiente, sector de actividade, etc.), sendo a cultura, estrutura e lideranca, a luz das teorias
mais recentes, as determinantes do contexto organizacional para o garante do desempenho da

organizacao.

2.3.1 — Cultura organizacional

2.3.1.1 — Definicao de cultura organizacional

O conceito e desenvolvimento do termo cultura organizacional, é de origem recente (década
de 70 e 80 do século passado) surgindo pela necessidade de se encontrar as razdes das
diferencas verificadas entre o desempenho das organizacGes norte americanas e as de outros
paises, em especial das nipdnicas. Peters e Waterman (1995), nas suas investigacdes, que
colocaram a cultura no centro dos modelos organizacionais, demonstraram existir uma relacao
de causa efeito entre a cultura e o sucesso de uma empresa.

Os estudos realizados nas ultimas décadas sobre a tematica, de influéncia antropoldgica,
socioldgica e psicoldgica, foram desenvolvidos sem consenso quanto a sua abordagem e
conceito, dando origem ao progresso de teorias pouco integradas, a uma infinidade de
defini¢des e modelos conceptuais. Contudo, mais de meio século de estudos e correntes de
pensamento, a cultura das organizacdes pode ser definida pelos pressupostos bédsicos em que
se baseiam as normas, os valores e as crencas que regulam o comportamento das pessoas na
organizacao, ou pelo conjunto de significados partilhados pelos membros de uma organizacao
e que lhe dao identidade, distinguindo-as das outras, comportando valores dominantes da
empresa, emergindo das historias, rituais, simbolos e normas. Os principais autores definiram

Cultura Organizacional como:

“O padrdo de pressupostos bdsicos que um determinado grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender a lidar com os seus problemas de adaptagcdo externa e integracdo
interna, que funcionaram suficientemente bem no passado, e como tal sdo considerados
vdlidos e que, por isso, sdo ensinados aos novos membros como a maneira correcta de
perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas.” (Schein, 1984, ap. Bilhim

2008:186);

11



“A programagdo colectiva da mente que distingue os membros de um grupo ou categoria de

pessoas, de outros grupos ou categorias.” (Hofstede, 1991, ap. Cunha 2004:19);

“Conjunto de valores e prdticas definidos e desenvolvidos, pela organizacdo, com base nos
quais é socialmente construido um sistema de crengas, normas e expectativas que moldam o

comportamento dos individuos.” (Cunha et al 2004: 538).

O conjunto de defini¢des transcritas e outras que emergem da literatura existente leva-nos
tendencialmente a uma defini¢do integral de cultura organizacional. Os modelos e tipologias
organizacionais desenvolvidos ao longo dos anos, que incluem um conjunto de caracteristicas
andlogas entre si, permitiram que se tornassem a funcdo do conceito de cultura

organizacional.

2.3.1.2 — Caracteristicas da cultura organizacional
A evolucido do estudo da cultura organizacional, enquanto varidvel das organizacdes, permitiu
um consenso generalizado quanto a defini¢cdo das suas principais caracteristicas. Trice &
Beyer (1993), citados por Carochinho (1998), consideram que a cultura organizacional é
caracterizada pelos seguintes elementos:

. Dimensao colectiva

. Carécter simbdlico

. Carécter dinamico

. Influéncia histérica

. Carga afectiva

. Carécter ambiguo
. Dimensdo colectiva, a cultura ndo € um atributo do individuo mas sim dos grupos. Deve ser
vista como um fenémeno colectivo na medida em que os individuos isoladamente ndo a
produzem, manifestando-se através de repertérios partilhados pelos membros de uma
determinada organizacao;
. Cardcter simbdlico, a cultura como produto social tem subjacente o simbolismo decorrente
da comunicagdo e integracdo estabelecidas pelos individuos ao longo dos tempos no interior
da organizagdo. O simbolismo organizacional pode assumir 3 formas:

. Verbal (historias e mitos, discursos, linguagem escrita);

. Comportamental (visivel nos gestos, usos e costumes, rituais e cerimonias,

processos e praticas de trabalho);

. Material (arquitectura, arranjos espaciais, bandeiras, logétipos).
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. Cardcter dindmico, a continuidade e persisténcia da cultura através de geracOes ndo lhe
confere um carécter estético, isto €, embora a sua mudanga ndo seja facil, a cultura nao é
imutdvel. A propria sociedade e as organizacdes mudam no sentido de dar resposta a uma
envolvente em constante mutacdo, o que obriga a uma evolug¢do dos valores culturais. Os
proprios simbolos podem ter interpretacdes diferentes.

. Influéncia historica, sendo a cultura algo colectivo, que decorre da interaccao e partilha entre
os membros de determinada organizacdo, estd implicito que ndo se pode dissociar da sua
histéria. Mesmo num processo de mudancga cultural o que sucede na pratica € que nele estdo
contidas marcas do passado da organizacao.

. Carga afectiva, a cultura (valores e crengas) ¢ uma forma de gerir incertezas, isto porque
através do estabelecimento de ideologias e praticas as pessoas tornam previsivel o futuro com
base nas suas experi€ncias passadas. Ritos e normas constituem-se como formas de conduzir
os individuos, facilitando a sua adesao a cultura.

. Cardcter ambiguo, nas organizacdes a cultura comporta contradi¢des, ambiguidades e

paradoxos decorrentes do cardcter dinamico da envolvente.

2.3.1.3 — Tipologias das culturas organizacionais

A cultura s6 existe na base da existéncia de grupos (dimensdo colectiva), com valores
assumidos, objectivos, regras e problemas comuns, face aos interesses partilhados, e na
integracdo de novos membros que perfilhem estes mesmos pressupostos. A cultura vai assim
sendo construida, sob a forma de aprendizagem acumulativa e integradora, com origem num

fundador o qual envolve novos membros no processo, criando e desenvolvendo a historia.

Neste sentido, cada organizagcdo desenvolve a sua propria cultura que a distingue das outras.
Contudo, embora diferentes (no fundo havera tantas culturas quantas as organizacdes), €
possivel agrupa-las tendo em conta determinadas caracteristicas comuns. Para Neves (2000),
uma tipologia € um esquema classificativo, através do qual diferentes organizagdes podem ser
agrupadas em funcdo de caracteristicas culturais comuns, contribuindo desta forma para a

explicacdo da existéncia das diferencas entre as organizacoes.

Uma das classificagdes mais conhecidas deve-se a Deal e Kennedy (1988), que identificaram
quatro tipos de culturas genéricas com base em duas medidas: o grau de risco associado a
actividade da organizacdo e a velocidade de feedback das informacdes sobre o sucesso das
decisdes de gestdo. A figura 2 representa o modelo proposto por Deal e Kennedy,

evidenciando as combinagdes possiveis das respectivas varidveis:
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Figura 2 - Modelo de Deal e Kennedy

Este modelo tem por base duas grandezas relacionadas com a alta ou baixa quantidade de
risco que as organizacdes t€m de correr e a velocidade de obtengdo de informagdo cujos pélos
sdo lenta ou rdpida, obtendo-se assim os quadrantes correspondentes as culturas de processo,

risco, agressividade e accdo. Na cultura de processo, releva-se os procedimentos das tarefas,

N

do modo de fazer sobre o que fazer, levando ao excesso de burocracia e a rigidez da
hierarquia, a elevada formalizacdo e poder autoritirio, ndo estimulando a criatividade e

inovacdo. Na cultura de risco focalizada no futuro (baixa velocidade de feedback da

informacdo), salienta-se competéncia técnica e autoridade nos processos de decisdo, em

ambientes de alta tensdo e pressdo. A cultura de agressividade, caracteriza-se pela elevada

competéncia interna fruto da rapidez e do curto prazo. Esta cultura promove ainda o

individualismo e fraca cooperacdo entre os colegas. A_cultura de acg¢do, focalizadas no

presente e no cliente em organiza¢des dindmicas promove a quantidade em detrimento da

qualidade.

Utilizando igualmente um modelo de quadrantes, Harrison (1988), considera outras
dimensdes distintas, utilizando duas componentes da estrutura como variaveis, a formalizacao
e a centralizacdo. Segundo este autor os quatro tipos de cultura resultantes da intercepc¢ao das
duas dimensdes sdo:

. Cultura de fung¢ao (alta centralizacdo, alta formalizacao);

. Cultura de poder (alta centralizacdo, baixa formalizacdo);

. Cultura atomista (baixa centralizac@o e baixa formalizagdo);

. Cultura de tarefa (baixa centralizacdo e alta formalizacdo);
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Partindo das dimensdes identificadas por Harrison, Handy (1988) propde-nos um modelo que
identifica quatro tipos de cultura associados a quatro Deuses da mitologia grega, como se

pode verificar na figura 3:

Elevada

formalizagdo
Cultura de papel Cultura da Tarefa
APOLO ATENA
(Deus da razao) (Deusa da sabedoria)
Elevada Baixa
Centralizagdo Centralizagdo
Cultura de clube Cultura da pessoa
ZEUS DIONISIO
(Lider omnipotente dos (Deus da autonomia)
Deuses do Olimpo)
Baixa
formalizagdo

Figura 3 - Quadrantes culturais de Handy

A cultura de papel (cultura burocritica), caracterizada pela elevada centralizacdo e

formalizagdo, consiste na maior valorizagdo da funcdo do que na pessoa que a exerce. Esta
cultura assenta numa abordagem racional e 16gica, correspondendo a defini¢do de burocracia,
onde a organizacdo funciona com base em regras, procedimentos e estruturas com o objectivo

de garantirem a eficicia. A cultura da tarefa, caracterizada por ser altamente formalizada e

pouco centralizada, estd fortemente associada aos grupos interdisciplinares a volta de um
projecto, voltada para a tarefa, de elevado autocontrolo em termos de trabalho sendo o seu

principal critério de avaliacdo os resultados a atingir. A cultura de clube, caracteriza-se pela

baixa formalizacdo e elevada centralizacdo, com algumas regras e pouca burocracia. As
relacdes de trabalho estabelecem-se na base da confianga e da afinidade, convertendo-se em
elementos fundamentais para a consolidagdo e crescimento da organizacdo. A cultura da
pessoa € informal e descentralizada, caracteriza-se pela baixa formalizacio e baixa
centralizacdo, tornando o individuo o principal centro de referéncia da actividade
organizacional. O respeito mutuo e auto-responsabilizacdo sdo os principais critérios de

controlo.

De Witte e De Cock (1986), propde-nos um modelo com origem em duas dimensdes
unipolares, o controle e o dinamismo, que variam de muito a pouco, relacionadas entre si, e
estruturadas nos quatro quadrantes, constituindo as culturas de regras, apoio, inovagdo e de

objectivos. A cultura de regras caracteriza-se por pouco dinamismo e muito controle, a cultura

de apoio por pouco dinamismo e pouco controle, a cultura de inovagdo por muito dinamismo
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e pouco controle e por fim, a cultura de objectivos caracteriza-se por muito dinamismo e

muito controle.

No final dos anos setenta do século passado, Hofstede (1997) estudou os efeitos da cultura
nacional (transcultural) sobre a cultura organizacional, sendo reconhecido o papel que as
culturas nacionais desempenham na génese e na evolugdo da cultura organizacional. Para o
autor, a viabilidade das organizacdes estaria ligada a adaptagdo destas a especificidade
cultural das sociedades onde se inserem, considerando que € a nivel nacional que faz sentido
falar de cultura. A cultura organizacional é entdo uma subcultura derivada da cultura da
envolvente. No seu trabalho, o autor utiliza um modelo de quatro dimensdes:

. Distancia hierdrquica;

. Colectivismo / individualismo;

. Masculinidade / feminilidade;

. Controlo da incerteza.

A distancia hierdrquica define-se como o grau de aceitagdo por aqueles que t€ém menos poder
nas instituicdes e organizacdes de um pais, evidenciando o factor da relacdo de dependéncia.
Nos paises de baixa distancia hierarquica, verifica-se nas respectivas organizagdes, uma baixa
dependéncia dos subordinados face as chefias. O colectivismo / individualismo define-se
tomando em consideracdo os respectivos conceitos. O colectivismo caracteriza as sociedades
nas quais as pessoas sao desde o seu nascimento, integradas em grupos fortes e coesos, que as
protegem em troca da lealdade. O individualismo caracteriza as sociedades pelos fracos lacos
entre os seus individuos, devendo cada um preocupar-se consigo € com 0s membros mais

proximos das suas familias. A masculinidade / feminilidade refere-se a orientacao dos valores

dominantes de uma sociedade. Se é mais feminina € mais orientada para o bem-estar, para a
solidariedade, para as relacdes pessoais e para a qualidade de vida. Se € mais masculina é
mais orientada para o sucesso, competi¢ao e desempenho. As caracteristicas do masculino sdo
o aumento de saldrio, o reconhecimento do mérito e a progressao da carreira e da feminina sao

o relacionamento interpessoal, o bom clima no trabalho, a cooperagdo e a solidariedade. O

controlo da incerteza mede o grau de inquietude dos individuos face as situacdes
desconhecidas ou incertas. E a tendéncia para evitar a incerteza, o desconhecido ou o perigo,
podendo ir de um forte controlo da incerteza em organizacdes resistentes a mudanga, até um

fraco controlo desta encarando de forma mais positiva a diferenca.
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Quinn e Rohrbaugh (1985), desenvolveram um modelo — Modelo dos Valores Contrastantes —
que permite o diagndstico e a identificacdo do sentido desejavel da cultura organizacional,
demonstrando uma elevada coeréncia com esquemas claros conhecidos e aceites, organizando
a forma de pensar das pessoas. O modelo sugere que os individuos numa organizacao
partilham um mapa cognitivo e que pode ser organizado em torno de trés dimensodes
bipolares, apoiados por um conjunto de valores subjacentes ao conceito de eficicia:

. Flexibilidade / controlo;

. Orientacdo externa / interna;

. Meios / fins.

A dimensdo flexibilidade / controlo, quando a estrutura organizativa assenta no controlo,

valoriza a seguranca e a estabilidade, assumindo uma forma organizativa mecanicista ou
altamente burocratica, com base na autoridade formal e na coordenacdo impessoal. Caso a
estrutura organizativa assente na flexibilidade, valoriza a inovacdo e adaptacdo, assumindo
uma forma de organizacdo organica ou de estrutura informal, encorajando a comunicagao
horizontal, a cooperacdo, a iniciativa individual, a informalidade e o desejo de mudanca. A

dimensao orientacdo externa / interna, valoriza na segunda, o bem-estar e o desenvolvimento

individual, mantendo a estabilidade na estrutura do trabalho e do ambiente, em oposi¢do a
valorizagdo do ambiente externo a organizagdo, de competicdo, aquisicdo de recursos e de
produtividade. A dimensdo meios / fins, traduz o crescimento e aquisi¢ao de recursos através
da inovagdo e rapidez de resposta, com €nfase nos processos em oposicdo a estabilidade e

controle através do sistema de informac¢do e de comunicagdo, com €nfase nos resultados.

Este modelo, representa-se por dois eixos, a volta dos quais, as trés dimensdes se distribuem,
formando quatro quadrantes, emergindo quatro tipos de cultura na organizagao, subjacentes a
diferentes teorias ou escolas organizacionais j4 referenciadas no trabalho. Para estes autores,
nenhuma organizacdo se caracteriza apenas por um tipo de cultura, mas simultaneamente por
combinacdes de todos os tipos de cultura, sendo uns mais dominantes que outros:

. Cultura de apoio — o modelo das relacdes humanas;

. Cultura de inovagdo — o modelo dos sistemas abertos;

. Cultura racional — o modelo dos objectivos racionais;

. Cultura de regras — o modelo dos processos internos.
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A tabela 5 sintetiza as principais caracteristicas do modelo proposto por estes autores:

Tabela 5 - Caracteristicas do modelo dos valores contrastantes

Cultura
Caracteristicas Apoio Inovacéo Racional Regras
(objectivos) (Burocratica)
Teoria Modelos sociais Modelos sociais Modelos racionais Modelos racionais
organizacional fechados abertos abertos fechados
Dimensao
Interno / externo Interno Externo Externo Interno
Flexibilidade / Flexibilidade Flexibilidade Controlo controlo
Estabilidade
Meios / fins Coesdo e participagao / Inovagéo / Direcgado e planeamento / Rotina, hierarquia e controlo /
compromisso apoio e crescimento resultados e produtividade estabilidade
Valores Motivagéo através da Criatividade, crescimento e adaptabi- |Focalizagdo no desempenho, pro- Valorizagdo da formalizagéo, segu-
dominantes participagéo, confianca e lidade. dutividade e alcance de objectivos. ranga e centralizagdo em nome da
sentimento de presenca. Motivagao através iniciativa individu-  [Motivagao na capacidade de compe- |estabilidade interna. Forte regulagéo
al, inovagéo e variedade de tarefas. tir e alcangar objectivos. do funcionamento da organizacao.
Lideranca Mentor e facilitador. Inovador e empreendedor. Competitivo. Organizador e coordenador.
Estimula a participagédo e apoio o |Vis&o estratégica. Lideranga orientada para a Lideranca conservadora com o
desenvolvimento das pessoas Correr riscos em prol do crescimen- tarefa e para o alcance de objectivo garantir o controlo, a esta-
fomentando o trabalho em grupo.  |da organizagéo. objectivos. bilidade e seguranca.
Critérios de Desenvolvimento do potencial Apoio externo. Conquista da quota Planeamento e eficiéncia do Controlo e estabilidade
eficacia humano e das pessoas de mercado e aumento do volume funcionamento aumentam a produti-
de negdcios vidade.

2.3.2 — A estrutura organizacional

2.3.2.1 — Definicao de estrutura organizacional

A estrutura organizacional, enquanto varidvel de uma organizacdo, tem sido ao longo da
histéria da gestao, alvo de particular interesse por parte dos diversos autores, nomeadamente
nos estudos sobre a relagdo existente com os resultados (eficdcia) e na defini¢do da estratégia
das organizagdes. Serd pacifico concluir-se sobre a inexisténcia de uma definicdo abrangente
de estrutura organizacional que possa explicar ou descrever o seu todo. Com efeito, a
evolucdo histérica permite-nos identificar diversas abordagens tedrico-cientificas focalizadas
em diversos aspectos ou perspectivas da estrutura organizacional, sem todavia esgotar todas
as questdes. Neste sentido, salientam-se quatro grandes desenvolvimentos ou abordagens a

estrutura organizacional.

A primeira € a abordagem cléssica, segundo a qual o desenho da estrutura obedece a aplicacao
de principios universalmente vélidos, destacando-se pela divisdo do trabalho, autoridade,
disciplina, direccdo e voz de comando, especializacdo entre outras. Estes principios,
caracteristicos das organizac¢des do periodo das teorias classicas de Fayol (1916) a Urwick
(1937) deram origem a estruturas “racionais”, com o objectivo da promog¢do de resultados

pré-determinados, orientados por padrdes cientificos, formais e estaveis.
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A segunda € a abordagem contingencial, estabelecida a partir das formulagdes de Burns &
Stalker (1961), Woodward (1965), Lawrence & Lorsh (1967), considera que a funcionalidade
dos desenhos estruturais € dependente da varidvel da dinamica ambiental, A dindmica
ambiental estd relacionada aos factores contingenciais externos e/ou internos de mercado e
tecnologia (competicao, novos produtos e inovagdo), que impdem um grau de incerteza da
tarefa, determinando desta forma ajustamentos mais ou menos descentralizados e/ou
flexiveis. Nesse sentido, o desempenho organizacional — ponto central da abordagem
contingencial — depende de uma légica de continuo ajustamento estrutural, activa ao longo do

tempo, em razdo da dindmica ambiental.

Uma terceira abordagem, institucionalismo social, considera que as organizacdes estdao
sujeitas a elementos simbdlicos, sociais e culturais do seu ambiente institucional em relacdo
aos quais a adaptacdo da estrutura depende mais de um processo de legitimagdo do que de um
processo de desempenho. Neste contexto, destacam-se as definicdes de Scott & Meyer (1994)
que argumentam que o desenho da estrutura € altamente sujeito a adaptacdo e configuracio a
padrdes institucionalmente reconhecidos, podendo a estrutura formal tornar-se numa fachada
de concordancia. Segundo esta concep¢do, a racionalidade da escolha das estruturas
organizacionais € altamente limitada, possuindo uma fun¢do simbdlica de sinalizar, afectar e
fazer sentido para os integrantes, estando a sua dindmica relacionada a processos

institucionais de dependéncia, identidade e legitimacao.

A tultima abordagem, o “novo contingencialismo” (Morgan, 1997), reflecte uma expansao e
dinamizacdo da concep¢do contingencial. Baseia-se numa visdo sistémica avancada, com a
introducdo de novos elementos como o da complexidade (elevados graus de incerteza,
ambiguidade, pluralidade dos ambientes internos e externos) e da ‘“‘auto-producao”
relacionada a um modelo circular de organizacdo (sistema produto e produtor ao mesmo
tempo). Por um lado a complexidade as estruturas organizacionais novos desenhos e
concepcoes como a rede e a célula, por outro a “auto-produgdo” a partir de interacc¢des

internas que producdes relacdes para a renovacao organizacional.

Em sintese, estas abordagens reflectem a diversidade do conhecimento sobre as teorias
organizacionais. Contudo, mais complexo do que compreender estas concepcdes, serd a
constru¢do de metodologias de modelagem e desenho organizacional, onde o ponto critico da
estrutura se concentra na criacdo de uma arquitectura que permita captar o negdcio e
estratégia da prépria organizagdo. Por dltimo, para complemento as abordagens realizadas,

torna-se importante transcrever duas defini¢cdes de Estrutura Organizacional:
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“A distribuicdo das pessoas entre posigcoes sociais que influenciam os relacionamentos entre
si, quer pela divisdo do trabalho (distribuicdo das tarefas entre as pessoas), quer pela a

hierarquia (distribui¢do das pessoas em posigoes).” (Hall, 1984: 70-71)

“A soma total de meios pelos quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e como é

realizada a coordenagdo entre elas.” (Mintzberg, 1995)

Verifica-se que as definicdes ndo sdo uniformes, destacando-se contudo, dois factores
preponderantes: a divisdo do trabalho e a hierarquizacdo com sua respectiva distribuicao de
autoridade. Para Mintzberg, implicitamente, considera a hierarquia como parte integrante da

estrutura, pela forma como as organizacdes coordenam a divisao de trabalho.

2.3.2.2 — Caracteristicas da estrutura organizacional
De forma semelhante ao conceito de estrutura organizacional, as suas caracteristicas,
elementos ou dimensdes ndo sdo definidos uniformemente entre os autores, constatando-se
contudo algumas analogias entre si. Hall (1984) e Bowditch (1992), consideram a
complexidade, formalizagdo e a centralizagdo as componentes e as dimensoes fundamentais
que mais caracterizam a estrutura organizacional. A complexidade € o grau de diferenciacao e
integracdo existente numa organizacdo, tornando-se mais complexas a medida da
complexidade das respectivas actividades e envolventes que cercam as organizacoes, podendo
a complexidade ser dividida por trés factores de diferenciacdo:

. Diferenciacdo horizontal — subdivisao das tarefas desempenhadas pela organizacdo

entre seus membros (especializagdo);

. Diferenciacdo hierdrquica (vertical) — divisdo do trabalho e autoridade por niveis da

hierarquia organizacional;

. Diferenciacdo espacial - dispersao das pessoas e actividades em diferentes zonas

geograficas (ex. multinacionais).

A segunda dimensdo da estrutura organizacional, € a formalizacdo que consiste no grau de
padronizacdo das actividades da organizacdo, ou seja, 0 grau com que regras e procedimentos
escritos e comunicagdes padronizadas estdo incorporadas ao projecto da organizacdo. A
formalizagdo enquanto componente caracteristica da estrutura organizacional é também
considerada como a varidvel mais importante para o individuo. Apesar do individuo estar
sujeito a cultura da organizacdo de onde se insere (padroniza¢do do seu comportamento em
relacdo aos restantes elementos), o grau de formalizacdo afecta directamente o seu

comportamento. Por fim, o grau de formaliza¢do de uma estrutura € tanto maior quanto menor
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for a profissionalizacdo dos elementos que a compdem. Em oposi¢do, quanto maior for o

leque de elementos indiferenciados maior serd o grau de formalizacdo da estrutura.

A dltima dimensdo da estrutura organizacional, a centralizacdo, refere-se a distribuicdo do
poder da organizacdo e que se define como o grau de centralizacdo da autoridade para a
tomada de uma decisdo formal, realizando-se através de uma pessoa, unidade ou nivel
hierarquico. O nivel de centralizacdo ¢ um indicativo da visdo que os superiores hierarquicos
tém dos seus subordinados. Quanto maior for centralizada a estrutura maior sera a
participacdo das hierarquias superiores para a tomada de decisdo e menor serd a autonomia
das estruturas mais baixas da organizacdo, traduzindo-se numa ‘“falta de confianca” das

cupulas superiores sobre as inferiores.

Dentro da mesma linha de pensamento, Stoner (1985) e Pacheco (1987) decompdem aquelas
trés dimensdes em cinco elementos da estrutura:
. Especificacdolespecializacdo de tarefas, que se refere a especificacio de actividades
individuais ou de grupos na organizagdo (divisao do trabalho) e ao agrupamento destas
tarefas em unidades de trabalho (departamentalizacao);
. Padronizacdo das tarefas, que consiste na defini¢do de procedimentos para garantir a
previsibilidade das tarefas;
. Coordenagaolformalizacdo, que consiste nos procedimentos realizados para integrar
as func¢des das sub-unidades da organizacao;
. Centralizagdoldescentralizacdo de decisdes, que se refere a localizacdo do poder
decisério;
. Tamanholconfiguracdo, que se refere ao nimero de elementos que compdem os

grupos de trabalho, a forma e amplitude da estrutura.

2.3.2.3 — Tipologias da estrutura organizacional

Como ja referido no presente trabalho, o homem actual construiu uma sociedade onde
predomina a multiplicidade de organizacdes. Verifica-se, que muitas das organizacdes
orientadas para o mesmo fim apresentam estruturas semelhantes ou contrarias e organizagdes
com fins dispersos podem apresentar igualmente estruturas diferenciadas ou andlogas. Os
estudos efectuados por Burns & Stalker (1961) levaram a descoberta de dois tipos de
organizacdes, denominados por organizagdes mecanicistas e orgdnicas’. Para os autores, as

organizacdes mecanicistas sdo fortemente especializadas, hierarquicamente estruturadas e

5 . . A - . ~ [ . . ~ .
Mintzberg (1979) aceita a existéncia destas dimensdes, atribuindo diferentes designacdes. Ao nivel das
organizagdes mecanicistas atribui o nome de “burocrético” e as organizagdes organicas de “ndo-burocriticas”.
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centralizadas do ponto de vista do comando e da comunicacdo vertical. Em oposicdo, as
organizacdes organicas sdo descentralizadas e informais, existindo a comunicagao lateral e o

ajustamento e a redefini¢do permanente das tarefas.

A distingdo determinada entre organizagdes mecanicas e organicas revela que ha diversas
formas para combinar as trés componentes fundamentais da estrutura. Contudo, o desenho
geral da organizagdo reintegra sempre um modelo mecanicista ou um modelo organico, como

se pode verificar na tabela 6:

Tabela 6 - Componentes fundamentais da estrutura / desenho organizacional

Componentes fundamentais da estrutura
Complexidade Formalizagao Centralizacao

. Elevada . Elevada . Elevada

Modelo . Forte diferenciagao . Comunicagao descendente . Autoridade de decisao
mecanicista horizontal e formal centralizada

. Baixa . Baixa . Baixa
Modelo . Colaboragéo vertical e . Comunicagéo descendente . Elevada participagéo na
organico horizontal e lateral e informal deciséo

2.3.2.4 — O modelo de Mintzberg

A partir da década de setenta do século passado, intensificaram-se os estudos cientificos
relativos as estruturas organizacionais. Apesar da inexisténcia de uma classifica¢do universal,
Mintzberg verificou que, apesar de existirem um numero ilimitado de desenhos
organizacionais, estes tendiam para um determinado modelo-tipo. A tendéncia verificada
dependia do meio envolvente da organizacdo, nomeadamente das caracteristicas da actividade
e do meio ambiente. Na busca da eficiéncia da estrutura da organizacdo, verificou-se a
procura de desenhos e configuracdes organizacionais que garantissem uma determinada
consisténcia interna e por ultimo verificou-se a propensdo das organizagOes seguirem os

modelos das organiza¢cdes mais bem sucedidas.

Neste sentido, Minztberg construiu um modelo-tipo organizacional (figura 4) onde considera
que cada organizacao possui determinados elementos bdsicos, que se traduzem em 5 forgas

que impelem as organizacdes em direccdes diferentes:
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Figura 4 — As 5 forcas da estrutura (elementos basicos do modelo)

Mintzberg apresenta um modelo de estruturacdo das organiza¢des com base na combinagdo
dos parametros do desenho. O modelo € rico na ilustracio de como estes parametros ou
componentes basicos sdo combinados de forma sinérgica para se obter uma determinada
performance organizacional. A tabela 7 caracteriza sinteticamente o modelo organizacional
proposto por Mintzberg, onde cada for¢a condiciona ou determina o surgimento de cinco

desenhos ou configuracdes distintos.

Tabela 7 - Caracterizacdo do modelo organizacional de Mintzberg

Elementos basicos Composicao dos recursos humanos Forca exercida
. Vértice estratégico . Gestores de elevado nivel . No sentido da centralizagao para a coordenagao e
. Responsabilidade da organizagao superviséo directa.
. Empurra a organizagédo para uma estrutura simples
. Tacnoestrutura . Analistas . No sentido da padronizagéo, nomeadamente dos
. Responsabilidade de desenvolver processos de trabalho.
formas de padronizag&o da organizagao . O aumento da sua influéncia empurra a organizagédo
para uma estrutura Burocratica Mecanicista
. Equipa de apoio . Equipas que providenciam os . No sentido da colaboragao e inovagao na tomada
servigos logisticos da organizagéo de deciséo.
. Empurra a organizacéo para a Adocracia
. Nivel intermédio . Gestores . No sentido da "Balcanizagéo" com o objectivo da auonomia de
. Responsabilidade de estabelecer a ligagao entre gestao das suas unidades.
0 nivel operacional e as equipas de apoio . Empurra a organizagéo para a estrutura Divisionada
. Centro operacional . Elementos operacionais . No sentido da profissionalizagdo por forma a maximizar a
. Responsabilidade de executar os trabalhos relacionados sua autonomia.
com a producéo de bens e prestacédo de servigos. . Empurra a organizagéo para a estrutura Burocratica Profissional

2.3.3 — Lideranca

2.3.3.1 — Definicao de lideranca

A lideranga tem sido, desde a primeira metade do século passado, um dos temas mais
investigados, tornando esta varidvel cada vez mais importante no seio da vida das
organizacdes. O mundo organizacional requer lideres para a governagao bem sucedida das
organizacdes, considerando que a lideranca representa a maneira mais eficaz de impulsiona-
las no rumo ao sucesso. No decurso dos dltimos setenta e cinco anos, desenvolveram-se um

conjunto significativo de estudos empiricos, que apesar disso, nao foi possivel identificar
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claramente e sem equivoco, o que distinguia os lideres dos ndo lideres, os lideres eficazes dos
lideres ineficazes e as organizagdes eficazes das ndo eficazes» (SYROIT, 1996, cit. Silva,
2004:47). A liderancga € um conceito dificil de definir, sendo que a evolucao das suas teorias
ao longo dos anos, tem sido acompanhada pelo desenvolvimento das teorias organizacionais,
constatando-se que o tema é complexo e que ainda hd muito por revelar. Neste contexto, as
teorias ou abordagens sobre a lideranga evoluiram segundo quatro perspectivas: a perspectiva
dos tracos, a perspectiva dos estilos ou comportamentos, a perspectiva contingencial e as
perspectivas da nova lideranca. Antes da Segunda Grande Guerra, a solucdo para a eficicia
organizacional passava pela seleccdo natural dos lideres, onde a lideranca era definida em
termos das caracteristicas de personalidades do lider da organizag¢do. No periodo pds guerra e
na década de sessenta, a abordagem comportamental definiu a lideranga em termos dos
comportamentos, capazes de distinguir os lideres dos ndo lideres, onde o problema da eficicia
da lideranga podia ser resolvido através da formacgdo dos lideres. Mais recentemente, algumas
abordagens questionaram a necessidade de lideranga enquanto associada a uma posicao
hierdrquica. Segundo estes autores a ideia de lideranga pode ser substituida ou neutralizada
por outros mecanismos. A formacdo de uma equipa de trabalho coesa poderd ser um

substituto do comportamento da lideranga de apoio.

Em algumas defini¢des de liderancga estd implicita a ideia que um ou mais membros de um
grupo podem ser identificados como lideres e que estas pessoas diferem em certas
caracteristicas dos restantes elementos do grupo. A estes membros sdo chamados seguidores
ou subordinados, o que pode implicar a existéncia de uma estrutura hierdrquica dentro do
proprio grupo. Ja noutras definicOes, assume-se que a lideranga é um processo interactivo
entre 0s membros do grupo onde os lideres influenciam os seus subordinados ou seguidores.
Contudo, qualquer definicdo engloba muitas dimensdes de lideranca. Segundo Weinberg e
Gould (1995), estas dimensdes incluem processos de tomada de decisdo, técnicas de
motivacdo, o feedback, o estabelecimento de relagdes interpessoais € a direc¢do de grupos ou
equipas orientadas para os resultados. Para Bryman (1996), existem trés elementos comuns a
maioria das defini¢des: a influéncia, o grupo e os objectivos. A lideranca € vista como um
processo de influéncia através do qual o lider induz os seus subordinados (grupo) a

comportarem-se de determinada forma em direccao aos objectivos da organizagao.

Chelladurai (1999), considera que as definicdes de lideranca implicam trés elementos
significativos:

. Como um processo comportamental;
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. Como um processo interpessoal;
. Como influéncia e motiva¢do dos membros de uma organizac¢io para os objectivos e

resultados a alcangar.

Apesar da quantidade e diversidade de defini¢des de lideranga, transcreve-se duas defini¢des

de lideranca organizacional:

"Lideranca é a influéncia interpessoal exercida numa situacdo e dirigida através do processo
de comunicacdo humana a consecucdo de um ou diversos objectivos especificos".

(Tannenbaum, 1970, cit. Silva, 2004: 48)

"Lideranga é o processo de exercer influéncia sobre o individuo ou um grupo de individuos,
nos esforcos para a realizacdo de objectivos em determinada situacdo". (Hersey &

Blanchard, 1977, cit. Santos, 2009).

A leitura destas definicdes servirdo de base a abordagem das diversas perspectivas tedricas a

desenvolver no ponto seguinte.

2.3.3.2 — Perspectivas tedricas de lideranca
A figura seguinte esquematiza a evolugdo cronoldgica das diversas teorias sobre a lideranca

identificada no ponto anterior deste trabalho:

Sec. XX -> séc XXI
anos 40 50 60 70 80 90 00
Teoria dos tragos Teorias sobre estilos de
de personalidade | lideranga / comportamento
do lider do lider

Teorias situacionais /
contigenciais da lideranga

Teoria da nova
lideranca / Teoria do carisma

Figura 5 - Evolucao cronoldgica das teorias sobre lideranca

A perspectiva dos tracos de personalidade do lider defende que os lideres “nascem” e que os
eficazes possuem caracteristicas fisicas, cognitivas e de personalidade que os distinguem dos
pouco eficazes. Os tragos considerados importantes incluem a sociabilidade, iniciativa,
persisténcia, conhecimento do seu encargo, autoconfianca, adaptabilidade, fluéncia verbal
(Stogdill, 1948, cit. Santos 2009). Num sentido mais abrangente, as diversas correntes dos
tracos dos lideres agrupavam em quatro os que um lider deve possuir (Silva, 2004):

a) Tracos fisicos: energia, aparéncia e peso;

b) Tragos intelectuais: adaptabilidade, agressividade, entusiasmo e autoconfianca;
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¢) Tragos sociais: cooperacdo, capacidade de relacionamento interpessoal e de gestdo;
d) Tracos relacionados com a tarefa: capacidade de realizacao, persisténcia e
iniciativa.
No entanto, na maioria das pesquisas efectuadas ndo foram encontradas evidéncias que
relacionassem positivamente os tracos dos lideres com a eficicia da lideranca, tendo-se
constatado:
. A posse de determinados tracos, apenas aumenta a probabilidade de um individuo ser
um lider eficaz;
. A posse de determinados tragos ndo garante automaticamente a eficicia;

. A inexisténcia de um padrao de tracos conjugados que favoreca a eficacia.

O parcial sucesso das teorias baseadas nas caracteristicas universais dos lideres ou as
limitagdes do proprio modelo, onde foram descuradas outras varidveis como as caracteristicas
dos subordinados na relagdo com a sua liderancga, revelaram ser simplistas e redutoras da

complexidade varidvel lideranca em contexto organizacional.

A perspectiva comportamental tem contribuido de forma mais consistente do que a
abordagem anterior para a melhoria das teorias acerca da influéncia do lider no desempenho
organizacional. As investigacdes inflectiram da perspectiva "os subordinados de sucesso sdo"
para "o que os subordinados de sucesso fazem". Esta mudanca conceptual para a perspectiva
comportamental vai ao encontro de respostas mais sustentadas acerca dos resultados que as
diferentes organizagdes apresentam. Enquanto a perspectiva dos tragcos focalizou-se sobre as
caracteristicas pessoais do lider, a perspectiva dos estilos concentrou-se sobre o
comportamento dos lideres. A maioria das pesquisas que investigaram 0s comportamentos,
que distinguem do lider eficaz do lider ndo eficaz, teve a sua origem nos estudos pioneiros de
Kurt Lewin em 1938 e posteriormente nas investigagdes das escolas de Ohio e Michigan.
Os estudos daquele autor e seus seguidores, visavam conhecer o impacto dos resultados da
organizacdo através do grau de participacdo dos subordinados no processo decisorio e partilha
de poder do lider. Desses estudos foram identificados trés estilos de lideranca:

. Lideranca autocrdtica, onde o lider fixa as directrizes, centraliza o poder e a tomada

de decisdo, informa e supervisiona o grupo;

. Lideranga liberal, onde o lider tem uma participacdo minima, dando ao grupo a

liberdade para as suas decisdes e accgoes.

. Liderangca democrdtica, onde o lider traga as directrizes a debater pelo grupo,

incentiva a participa¢cdo do grupo e descentraliza a autoridade.
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As investigacdes de Ohio concentraram-se na identificacdo do comportamento do lider eficaz
tendo identificado duas categorias de comportamento independentes: consideracao e iniciagao
da estrutura, contendo cada categoria um conjunto de tipos especificos de comportamentos,
traduzindo-se no lider focado para as pessoas e nos seus sentimentos ou no lider centrado na
estrutura do trabalho. Neste sentido, a eficcia do lider nestas duas categorias estava ligada a
critérios como o desempenho do grupo ou a satisfagio com o trabalho. O melhor
comportamento era o que obtinha elevados niveis em ambos. Os estudos de Michigan
centraram-se na identificacdo das relacdes entre o comportamento do lider, os processos de
grupo e nas medidas de performance do grupo. Os resultados obtidos encontraram trés tipos
de comportamento dos lideres eficazes: comportamento orientado para a tarefa,
comportamento orientado para as relagdes e lideranca participativa. Inspirados nos dois tipos
de lideranca definidos pela Escola de Michigan, Blake e Mouton (1964), desenvolveram um
modelo de andlise comportamental dos lideres, conhecida por grelha gerencial (figura 6),
sendo o mais utilizado na formacdo de lideres. Segundo os autores, o gestor orienta a sua
accdo para dois aspectos fundamentais:

. Enfase na produgdo - preocupacio com os resultados dos esforcos dos subordinados

(resultados das tarefas);

.Enfase nas pessoas - preocupacdo com as pessoas, atendendo as suas necessidades e

as suas expectativas.

cd 9] 19 9-9
B
g 8
o 7
86
[+
2 5 55
» L 99 ]
Q4
3
2| 2
@| 1| 1-1 9-1
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Tarefa _
Baixa Elevada

Figura 6 - Grelha gerencial

Os autores colocam nos principais pontos de interaccdo das duas €nfases, os cinco principais
estilos de lideranca, identificados em funcdo da orientacdo para a tarefa ou para o
relacionamento. Blake e Mouton consideram que é bastante importante que cada gestor
aprenda a observar o seu estilo de lideranca através da grelha, a fim de melhorar o seu

desempenho individual, sempre na perspectiva de comparar o seu estilo com o estilo 9.9 que é
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o estilo ideal, em que se d4i grande importincia quer a producdo / tarefa quer ao

desenvolvimento profissional das pessoas.

O processo de lideranca é um fenémeno complexo que nao pode ser compreendido com o
isolamento de determinados tragos ou comportamentos. Os fracos resultados obtidos, quanto a
eficdcia dos modelos e respectivos interesses praticos, conduziram a novas investigacdes em
contexto real com o objectivo de identificar as varidveis situacionais influenciadoras do
sucesso de um determinado estilo de lideranca. Esta nova abordagem — a perspectiva
contingencial — tem como principio bdsico a ndo existéncia de um unico estilo ou
caracteristica de lideranga vélidos para todas as situagdes, antes pelo contrario, cada tipo de
situac@o requer um tipo de lideranga diferenciado. Segundo estas abordagens, o lider eficaz é
0 que tem a capacidade de se adaptar a grupos de pessoas com determinadas caracteristicas
sob condicdes extremamente variadas. Assim, as varidveis fundamentais a ser consideradas
nas teorias contingenciais da lideranca sdo trés: o lider, o grupo, e a situacdo. De entre as
principais teorias situacionais/contingenciais da lideranca destaca-se o Continuo Autocratico-

Democrético e a Teoria situacional de Hersey e Blanchard (1977):

a) Continuo Autocratico-Democratico (Continuo de lideranca de Tannenbaun e

Schimidt, 1958)

Os autores apresentaram uma abordagem contingencial considerando que o lider deve
escolher os padrdes de lideranca mais adequados para cada situacdo em que se encontra. E um
fenémeno situacional que se baseia na conjugacao de trés forgas:
. Forcas no lider — caracteristicas pessoais do lider, como sejam os valores e
convicgOes pessoais, a forma de delegar e de comunicar, etc;
. Forcas nos subordinados — caracteristicas dos subordinados, na necessidade de
autonomia e responsabilidade, competéncias e conhecimentos, motivagao;
. Forgas nas situacdes — as condicdes dentro das quais a lideranca é exercida, como a

estrutura, cultura, clima organizacional, etc.

Diante destas trés forcas, o lider pode escolher o padrao de lideranga mais adequado para cada
situacdo, de forma a ajustar interactivamente as suas forcas pessoais, com a dos subordinados
e situacdo. A figura seguinte evidencia um continuo de estilos de lideranca que o lider ou

gestor pode ter com os seus subordinados:
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Lideranca - Lideranga

centradana centrada nos
chefia N subordinados
Uso de autoridade
pelo gestor

Area de liberdade
dos subordinados

T T T T T T T
Gestor toma Gestor Gestor Gestor gestor Gestor Gestor permite que
as decisdes vende apresenta apresenta apresenta o define limites. os subordinados
e anuncia-as a deciséo ideias e decisdes problema, recebe  Pede ao grupo  funcionem dentro
levanta sujeita a sugestoes que tome de limites defini-
questdes mudanga toma a decisao decisdo dos pelo superior

Fonte: HBR Classic - Havard Business Review: Maio - Junho 1973
FIGURA 7 - Continuo do comportamento de lideranca

O lider que actua a esquerda do continuo € influenciado por forcas pessoais, do grupo e
situacdo que resultam num estilo autocrético e impositivo. Por oposi¢do, o lider que actua a
direita do continuo € influenciado por aquelas forcas que resultam num estilo democratico e

participativo.

b) Teoria situacional de Hersey e Blanchard

Hersey e Blanchard (1977) desenvolveram um modelo situacional de anélise da lideranca com
énfase nos subordinados, introduzindo uma nova variavel, a maturidade dos subordinados, em
que sugere que a eficicia do lider depende do ajustamento do estilo de lideranca ao grau de
maturidade dos subordinados. Em sentido lato, entende-se por maturidade dos subordinados a
capacidade e a vontade das pessoas assumirem a responsabilidade pela orientacdo do seu
proprio comportamento. A figura 8 representa o modelo desenvolvido pelos autores
destacando-se os quatro estilos de lideranca e o grau de maturidade dos respectivos

subordinados:

. Estilo Directivo (S1) — Alta orientacdo para a tarefa e baixo relacionamento. O lider
define os papéis e informa os subordinados sobre as tarefas, quando e como executa-
las. Enfase no comportamento directivo;

. Estilo negociativo (S2) — Alta orientacao para as tarefas e alto relacionamento com as
pessoas. O lider fornece comportamento directivo e de apoio aos subordinados para
que as tarefas possam ser executadas conforme ele as definiu e estruturou.

. Estilo participativo (S3) — Baixa énfase na estruturacdo das tarefas e alto nivel de
relacionamento com as pessoas. O processo de decisdo € partilhado, sendo o papel

principal do lider, o de facilitador e comunicador.
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. Estilo delegativo (S4) — Baixa énfase na estruturacdo das tarefas e baixo nivel de
relacionamento com as pessoas. O lider da escassa direc¢io e apoio aos colaboradores.
Este estilo s6 € adequado quando os colaboradores sdo realmente capazes de

desenvolverem o trabalho e tém elevados niveis de motivagdo para fazer o que lhes é

solicitado.
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Figura 8 - Teoria situacional de lideranca de Hersey e Blanchard

Neste sentido cada tipo de lideranga enfatiza uma diferente combinagdo de comportamentos
de tarefa e de relacionamento pelo lider. A este, cabe desenvolver a capacidade de

diagnosticar cada situacdo, escolher e implementar a adequada resposta de lideranca.

Nos anos oitenta do século passado, verificaram-se novas perspectivas emergentes a forma de
conceptualizar e pesquisar a temdtica da liderancga, proclamada a Perspectiva carismdtica, que
introduziram novos conceitos como a lideranca transformacional, transaccional e carismatica.
Das investigacdes realizadas, Burns (1978) citado por Santos (2009) definiu a lideranca
transaccional como relacdo entre lideres e subordinados em que o primeiro oferece um tipo de
recompensa (financeira ou prestigio) pela obediéncia aos seus desejos. Para Robbins (2005)
citado por Santos (2009), no contexto organizacional, o lider transaccional leva os seus
seguidores a atingir as metas estabelecidas por meio do esclarecimento dos papéis e das
exigéncias das tarefas. Para o mesmo autor, a lideranga transformacional tem a capacidade de

inspirar seus subordinados a ultrapassar os seus proprios interesses em prol do bem da
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organizacdo. No que se refere a distincdo entre os dois tipos de lideranca, Bass (1999)
considera que os lideres transformacionais elevam a sua moral, a motiva¢do e a moral dos
seus seguidores, enquanto os lideres transaccionais lidam com os interesses imediatos dos

seus subordinados.

A liderancga carismadtica estd relacionada com a for¢a das habilidades pessoais que permitem
um profundo efeito sobre os seguidores (Chiavenato, 2005). Os lideres carismaticos sao
caracterizados pela sua autoconfianga, confianga nos subordinados, visdo ideoldgica e o uso
do seu proprio exemplo, House (1990) citado por Chiavenato (2005). Estes lideres tém a sua
influéncia baseada ndo na autoridade da posicao ou tradicao, mas sim nas percep¢des que 0s
subordinados tém sobre o lider dotado de qualidades excepcionais Yukl (1997) citado por

Santos (2009).
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Capitulo III — Quadro conceptual de referéncia

3.1 — As Instituicoes Particulares de Solidariedade Social

Estabelecidas por legislacdo vigente hd mais de duas décadas e meia, Decreto-Lei 119/83, de
25 de Fevereiro, as organizacdes do terceiro sector podem assumir as formas juridicas de
associacOes de solidariedade social, de socorros mutuos, voluntdrios de acg¢do social,
fundagdes de solidariedade social e misericordias. Por Decreto-Lei 171/98, de Junho, as Casas

do povo sdo equiparadas a associacdes de solidariedade social.

As Institui¢des Particulares de Solidariedade Social (IPSS), sob a forma de associacdo de
solidariedade social desenvolvem maioritariamente as suas actividades no ambito da accao
social, nas valéncias de infancia, juventude, terceira idade e comunidade. Em menor escala,
aquelas institui¢des desenvolvem a sua accdo nos campos da saide e educagdo. De acordo
com Silvestre (1997), citado por Nunes, Reto e Carneiro (2001), estas institui¢des tém vindo a
desenvolver as suas actividades numa édrea que o Estado tem vindo a abandonar. Em 2004,
segundo o estudo da John Hopkins University, o montante das transferéncias do Estado para

as IPSS atingiam os 40% dos custos das actividades sociais desenvolvidas por estas entidades.

Em termos macroeconémicos, as IPSS no seu conjunto aprecem como entidades geradoras de
emprego. Em 1995, o desemprego em Portugal crescia 0,7% enquanto emprego no terceiro
sector crescia 7,1%. Em 2004, verificava-se no sector um mercado de trabalho com cerca de

250.000 postos de trabalho.

Nos ultimos anos, consequéncia da nova politica nas dreas da saide e seguranca social, o
Estado, em parceria com as IPSS, tem desenvolvido a nivel do pais a Rede Nacional de
Cuidados Continuados Integrados (RNCCI). Assim, além de novas oportunidades de accdo
para as IPSS, verifica-se pelo Estado, o reconhecimento do papel fundamental que estas

Instituicdes desempenham no desenvolvimento social e econémico do pais.

No ambito do presente trabalho, o Instituto de Apoio a Comunidade (IAC), entidade alvo de
estudo, € uma associacdo de solidariedade social, sediada no Forte da Casa, concelho de Vila
Franca de Xira, que desenvolve a sua ac¢do social nas dreas da infancia, juventude e terceira
idade. E uma instituicdo com 160 trabalhadores e que presta o seu servico a 847 utentes. No
ambito do programa Modelar 2, a Instituicio ampliard o seu raio de accdo dando inicio a
constru¢do de um hospital a integrar a actual RNCCI. Do ponto de vista financeiro, as suas
receitas dependem das comparticipagdes familiares, dos acordos de cooperacdo com a

Seguranca social e de subsidios da autarquia local. O governo da Institui¢do depende de trés
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orgdos sociais (a Direc¢do, a Mesa da Assembleia-geral e o Conselho Fiscal), eleitos pelos

socios por sufrdgio universal a cada trés anos.

3.2 — Cultura organizacional

Ao longo dos tempos as organizacdes pertencentes ao terceiro sector t€ém sido consideradas
como os parentes pobres da economia (Nunes et al, 2001). Para estas organizacoes,
percepciona-se 0 baixo grau de profissionalismo ao nivel da gestdo, a ineficiéncia dos
processos e a falta de rigor na defini¢do da estrutura organizacional. A isto, acresce a fraca
autonomia financeira resultante da orienta¢do da organizagdo para a sua missao, descurando a

condi¢do minima e necessdria do equilibrio econdémico visando a respectiva sustentabilidade.

No estudo realizado por Nunes, Reto e Carneiro (2001), verificou-se a existéncia de diversos
eixos caracterizadores da dindmica das organizacdes portuguesas do terceiro sector. Neste
contexto, aquelas organizacdes sdo caracterizadas pelo dinamismo/improvisagdo face ao rigor
e formalizacdo. Os objectivos encontram-se orientados para os fins sociais (missdao) em
contraponto com os fins econdmicos. Verifica-se a aposta na gestdo democratica versus a

€nfase na centralizacdo do poder e por ultimo a implicag¢do das pessoas pela via afectiva.

Os mesmos autores constataram a preocupacdo com a pratica de gestdo pela cultura,
caracterizada pela adesdo aos valores organizacionais, pela partilha de valores individuais,
investimento pessoal no trabalho, criatividade e aprendizagem organizacional. Verificou-se
igualmente a existéncia da auto-critica por parte dos responsdveis destas institui¢des
potenciando o combate contra o conformismo organizacional. Porém, daquele estudo, autores
advertem que os casos analisados nao s@ao de modo algum representativos do terceiro sector e
que talvez até facam um grupo minoritirio de organizacdes mais eficazes do sector,
apresentando modelos organizacionais proximos das mais modernas teorias de gestdo de

recursos humanos.

Contudo, num mundo globalizado onde se exige a todas as organizacOes basear a sua
competitividade organizacional através da inovacdo, cabe as entidades do terceiro sector
constituir exemplos de solucdes criativas potencialmente inspiradoras de organizagdes da

restante economia, (Nunes et al, 2001).
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3.3 — Modelo de gestao — O Balanced Scorecard

3.3.1 — Breve enquadramento historico e definicao do modelo de gestao

O modelo de gestao Balanced Scorecard (BSC) teve origem no inicio da década de 90 do
século passado, a partir de pesquisas, lideradas por Robert Kaplan e David Norton, a um
conjunto de grandes empresas norte-americanas. Essas pesquisas demonstraram que, no
ambito do controlo de gestdo, os tradicionais indicadores financeiros eram ineficientes na
avaliacdo do desempenho organizacional. Acrescia que aqueles indicadores comecavam a
apresentar limitacOes face a necessidade premente das organizacdes terem de criar valor para
os clientes com base na inovacdo, na eficiéncia dos processos internos, competéncias e
conhecimento dos trabalhadores, etc. Estava em causa a capacidade de avaliar as novas
actividades criadoras de valor nas organiza¢cdes modernas. Constatando as limitacdes do
tradicional Financial Reporting fundamentado em indicadores financeiros e numa perspectiva
histérica do desempenho, os autores desenvolveram um novo modelo de gestdo, o BSC,
baseado na avaliacdo do desempenho das organizacdes que assegurasse a inovacao necessaria
a sua mudanga e ao sucesso do seu futuro, perante o processo ja existente da globalizacdo

econdmica.

No inicio dos anos 90, algumas organizacdes comecaram a utilizar o BSC, com resultados
positivos que demonstravam as capacidades deste novo modelo de gestdo. Constatou-se que
para além da sua utilizacdo no complemento dos indicadores de indole financeira, constituia
igualmente um meio de comunicacdo e avaliacdo da estratégia de toda a organizacdo com
base num conjunto de objectivos e indicadores construidos de forma integrada a partir de um
modelo l6gico. O BSC € hoje uma ferramenta de gestdo estratégica, testada ao longo de 20
anos nas mais diversas organizagdes, que integra trés capacidades fundamentais: sistema de
avaliacdo do desempenho organizacional, sistema de gestdo estratégica e ferramenta de

comunicacdo estratégica.

A filosofia do BSC assenta assim na estratégia das organizacdes, colocada no centro do
modelo, apoiada em quatro perspectivas, com fixacdo dos respectivos objectivos, funcionando
de forma integrada e balanceada. Neste sentido, estabelece-se relacdes de causa e efeito entre
todas as perspectivas. Verificando-se falhas no processo (ex: objectivos ndo atingidos numa
das perspectivas) desencadeiam-se quebras de eficiéncias nas restantes perspectivas,

provocando desvios no percurso estratégico e no cumprimento da missao da organizagao.
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Por dltimo, a abordagem integrada, a interac¢do dos objectivos e das medidas de avalia¢do do
desempenho, que constituem pilares do modelo, contribuem para que todos os trabalhadores
da organizagdo, sem excepg¢do, identifiquem o contributo das suas tarefas quotidianas para

atingir a missao e o caminho seguido para aquele fim.

3.3.2 - O Balanced Scorecard como sistema de gestio estratégica

O BSC foi um modelo de gestdo desenvolvido para a avaliacio do desempenho
organizacional tendo evoluido para um instrumento de gestdo estratégica das organizagdes. O
modelo € caracterizado por centralizar na decisdao dos gestores a estratégia e visdo das
organizacdes em contraponto ao “controlo” praticado pelo topo hierdrquico. E actualmente
um mecanismo para implementacdo estratégica e que promove igualmente a competitividade
e o desempenho. O BSC inicia-se quando a gestdo de topo procede a tradugdo da estratégia da
sua propria organizacdo em objectivos estratégicos concretos, identificando desta forma os
indutores criticos. Para Jordan (2008) esta traducdo da estratégia, apresenta um conjunto de

caracteristicas préoprias sendo as seguintes as mais importantes:

. Ligacao de indicadores de desempenho a organizagao;
. Visdo alargada e integrada do desempenho;

. Ligagdo do controlo operacional a visdo estratégica;

. Clarificacdo das relacdes de causa e efeito;

. Focalizagdo dos gestores nos aspectos criticos.

A ligacdo entre as operagdes e a estratégia faz deste modelo um instrumento de melhoria
continua, uma vez que permite obter uma avaliacdo permanente das acg¢des e do seu
contributo para a realiza¢do dos objectivos estratégicos. Kaplan e Norton defendem, a partir
do seu modelo, a existéncia de quatro processos de gestdo estratégicos essenciais na ligacao
entre as iniciativas operacionais de curto prazo e os objectivos estratégicos de longo prazo

previamente definidos.

Neste contexto, a clarificacdo e tradugdo da visdo e estratégia € o primeiro processo proposto

no modelo. Este processo visa essencialmente definir o mapa estratégico através duma
sequéncia de relagdes de causa e efeito entre os resultados e as varidveis de desempenho,
clarificando as ac¢des a desenvolver para o sucesso da organizacdo. Permite ainda a
constru¢do de consensos em torno da visdo, na definicio de objectivos e indicadores que

descrevam os factores criticos de sucesso.
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A comunicagcdo e alinhamento estratégico permitem a ligacdo da estratégia a toda a

organizacdo, interligando os objectivos globais e departamentais. E um processo fundamental
na convergéncia dos esfor¢os de todos, no sentido do alinhamento estratégico da organizacao,
de forma que os objectivos de cada colaborador estejam de acordo com a estratégia global a

longo prazo. O planeamento das actividades e a afectacdo de recursos estabelece o

ajustamento dos recursos fisicos e financeiros com a estratégia da organizagdo, permitindo
desta forma quantificar os resultados esperados nas quatro perspectivas do modelo,
estabelecer os meios por forma a alcancar aqueles resultados e estabelecer metas de curto
prazo aos indicadores que vao monitorizando a estratégia. O processo de Feedback e

aprendizagem estratégica consiste na constru¢do de um mapa estratégico que possibilita

reflectir em permanéncia a prépria estratégia a prosseguir pela organizacdo. Permite desta
forma instituir e definir o processo de aprendizagem estratégica sobre as relacdes de causa e

efeito entre o desempenho e o resultado identificadas pela organizacao.

A figura 9 sintetiza, 0 modo de funcionamento do modelo do BSC como sistema de gestdao
estratégica:
Baseado na visao estratégica de longo prazo

Tradugéo da
Visao

f

Feedback e
aprendizagem

v

Comunicagdo [« Balanced Scorecard

¥

Planeamento das
actividades

Fonte: Adaptado de "Organizagéo orientada para a estratégia" , 2001

Figura 9 - BSC - Sistema de gestao estratégica

No modelo original do BSC, os autores sugeriram a avaliagdo do desempenho através de
quatro perspectivas de andlise, podendo serem ajustadas de acordo com a missdo e estratégia
da organizacdo. Neste sentido, a primeira perspectiva proposto por Kaplan e Norton (1992),

foi a perspectiva financeira, fortemente relacionada com os interesses dos accionistas, onde as

preocupacdes destes sdo essencialmente de natureza financeira, na expectativa do retorno dos

capitais investidos. A perspectiva dos clientes, determina os factores (ex: fidelizagdo,

satisfacdo, etc.) que contribuem para a consolidacdo da relacdo com o cliente, permitindo a

organizacdo realizar os objectivos financeiros de forma sustentada. A perspectiva dos
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processos internos conduz ao reconhecimento dos processos organizacionais criticos (ex:
produtividade, qualidade, etc.) para a concretiza¢do dos objectivos integrados dos accionistas

e dos clientes. Por dltimo, a perspectiva da aprendizagem e desenvolvimento organizacional,

consiste em determinar as infra-estruturas que as organizacdes devem arquitectar para

poderem crescer e desenvolver-se a longo-prazo (ex: formacao e qualificacdo, prémios, etc.).
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Capitulo IV — Método e técnicas de recolha e analise de dados

4.1 - Método

A metodologia aplicada como unidade de andlise no presente trabalho € o estudo de caso.

De acordo com Yin (1984), citado por Reto e Nunes (1999), o estudo de caso é um trabalho
empirico que investiga fendmenos contemporaneos no seu contexto real, onde os limites entre

os fendmenos e o seu contexto nao sdo evidentes e recorre a multiplas fontes de evidéncia.

4.2 — Caracterizacao do Instituto de Apoio a Comunidade

4.2.1 - Identificacao do Instituto de Apoio a Instituicao

A instituicdo em andlise € o Instituto de Apoio a Comunidade (IAC) do Forte da Casa.
Representada por uma Direc¢ado, € uma Instituicao Particular de Solidariedade Social, fundada
em 1 de Abril de 1987, sediada no Forte da Casa, concelho de Vila Franca de Xira,
reconhecida como pessoa colectiva de utilidade publica, desenvolve a sua actividade social
nas dreas da infancia, juventude e 3* idade, num universo médio de 847 utentes. A origem da
Instituicdo € o resultado da vontade e iniciativa de um cidaddo local, que num espirito
humanitério, verificou a necessidade de se colmatar desequilibrios sociais, nomeadamente a
exclusdo, a fragilidade e a caréncia humana que se verificavam na regido e que o Estado nao

conseguia resolver ou atenuar. Portugal era naquele tempo o pais mais pobre da comunidade

europeia.

Pelo actual processo em curso para a certificagdo da qualidade pelos normativos da ISS e
ISO9001:2000, a missdo do TIAC define-se por promover e apoiar a qualidade de vida da
populacdo da freguesia do Forte da Casa e restantes freguesias do concelho de Vila Franca de
Xira, nas dreas da educacdo, saide e bem-estar, accdo social e prevencdo, tendo como
prioridade os que mais necessitam. A sua visdo consiste em ser reconhecida como uma
Instituicdo de Solidariedade Social de referéncia, valorizando o potencial intelectual e fisico
de todas as geracdes que nela se cruzam, através de um conjunto de servigos prestados em
exceléncia. Por fim, os valores da organizagdo, ou seja, os valores que suportam a identidade

da instituicdo definem-se pela:

. Solidariedade social para com todos, sobretudo os que mais necessitam;

. Respeito pelo Ser Humano na sua condi¢do de vida, seja racial, religiosa, sexual,
social, fisica ou intelectual;

. Defesa dos valores éticos, morais e de cidadania;

. Valorizacdo de um espirito institucional inovador, critico, assertivo e justo;
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. Responsabilidade no reconhecer colaboradores, clientes e familiares como o centro da
nossa actividade;

. Qualidade em cada servigo prestado, apostando na inovagao e moderniza¢do, com vista a
melhorar préticas;

. Valorizacdo da participacao das familias na vida institucional;

. Responsabilidade no cumprimento e execugao das directrizes das entidades oficiais.

Com 160 funciondrios e 1.852 associados activos, o IAC dé respostas a 847 utentes/clientes
(347 na area da Infancia; 287 em ATL; 213 na area dos Idosos), constituindo como fonte de
receitas as comparticipagdes familiares dos utentes, os acordos de cooperagdo entre o IAC e o
Ministério do Trabalhado e Solidariedade Social, as quotizacdes dos sécios, os subsidios
camardrios, donativos e outros proveitos suplementares. A organizacao e o funcionamento das
valéncias constam de regulamentos internos elaborados pela Direc¢do, em conformidade com
as normas emitidas pelos servicos oficiais competentes e sujeitos a homologacdo pelos

mesmos servigos.

Vinte e trés anos depois, tempo que separa uma vontade e um projecto a realidade de hoje, o
IAC tem vindo a desenvolver a sua actividade social nas valéncias de Creche Familiar,
Bergério, Jardim-de-Infancia, Actividades de Tempos Livres, Actividades Extracurriculares,
Servico de Apoio Domicilidrio, Lar para Idosos e Centro de Dia. Complementarmente,
através de um protocolo com o municipio, desenvolve o servico de catering ao parque de
Jardins-de-Infancia e escolas bdsicas do concelho, permitindo a consolida¢do dos resultados
através do aumento da receita e da rendibilizacdo dos meios humanos e técnicos da
instituicao.

A Creche Familiar foi a 1.* valéncia em funcionamento do IAC, face a constatacdo da
necessidade urgente de prestar apoio as familias da comunidade e de acolher criangas
desfavorecidas. Nela, acolhem-se criancas dos 3 meses aos 3 anos de idade e o seu objectivo
consiste na satisfacdo das necessidades bésicas da 1.* Infancia, zelando pelo desenvolvimento
e crescimento harmonioso das criancas. O Berc¢ario (Creche) nasceu, posteriormente, da
necessidade de dar outra op¢do a modalidade da Creche Familiar. Trata-se de uma valéncia
que retne todas as condicdes fisicas e sociais e que visa a satisfacdo das necessidades
inerentes ao crescimento e desenvolvimento harmonioso das criancas. Esta valéncia €
constituida por criangas dos 3 meses aos 3 anos. O Jardim-de-infancia (também denominado

pré-escolar) € uma valéncia que nasce para dar resposta ao objectivo institucional de

39



promover a educacdo das criancas do Forte da Casa. Esta valéncia destina-se a utentes com
idades compreendidas entre os 3 € os 5 anos e tem como objectivo o desenvolvimento das
criangas aos niveis cognitivo, psicomotor e sécio-afectivo, sendo esta ac¢do desenvolvida
dentro de um ambiente harmonioso, estabelecendo relagdes positivas entre as criangas, pais €
educadoras, respeitando as potencialidades de cada um. As Actividades de Tempos Livres
(ATL) nascem da preocupacdo em preencher a lacuna existente na promog¢ao de actividades
extra-escolares das criancas em idade escolar, contribuindo, assim, para a potencia¢do e
enriquecimento da formac¢do da identidade pessoal de cada um. Destinam-se a criancas que
frequentem o 1° ciclo de escolaridade e tem como objectivo o desenvolvimento de actividades
socio-educativas, onde cada crianca tenha a possibilidade de manifestar, criar e desenvolver
as suas potencialidades. Outra vertente desta valéncia destina-se a dar apoio a juventude
durante o horario laboral dos pais. E frequentada por jovens que frequentam os 2.° e 3.° ciclos
de escolaridade e o seu objectivo pedagdgico incide nas dreas do desenvolvimento da
personalidade, estabelecimento de relagdes sociais, acompanhamento sdcio-educativo e
sensibilizacdo para problemas inerentes ao processo de crescimento da adolescéncia,
respeitando a individualidade e as potencialidades de cada jovem e promovendo a relagao
institucional/familiar. As Actividades Extracurriculares sdo destinadas a todos os utentes do
IAC nas areas de 1.* Infancia, 2.” Infancia e Juventude. Estas actividades sdo assumidas pela
Direccao do TAC como iniciativas de extrema importancia, visto contribuirem de forma
sauddvel e positiva para a formacao bio-psico-social de cada um. Sdo actividades leccionadas
por profissionais especializados nas dreas de Gindstica, Hip-Hop, Aerébica, Futebol, Ténis,
Inglés, Natacdo e Informadtica. Para além destas actividades, a instituicdo realiza visitas de
cardcter pedagdgico, cultural, desportivo e recreativo sempre que estas se mostrem
necessarias. O Servi¢o de Apoio Domicilidrio surge como uma estratégia de intervencao junto
dos idosos que, ndo reunindo as condicdes sOcio-econdmicas necessdrias a sua qualidade de
vida, solicitam a interven¢do da Institui¢do. Assim, o IAC promove e desenvolve um servigo
que engloba a realizacdo de diversas tarefas relacionadas com alimentacdo, cuidados de
saude, higiene pessoal e habitacional, bem como acompanhamento sdcio-afectivo. Estas
tarefas sdo executadas na habitacdo do idoso na zona geografica das freguesias de Forte da
Casa, Povoa de Santa Iria e Vialonga. Os Lares para Idosos tém no seio do IAC um papel
importante, que visa minimizar as caréncias sdcio-afectivas junto da Terceira Idade,
contribuindo para uma mudanga positiva na qualidade de vida desta populag¢do. Os lares de
idosos do IAC, sdo caracterizadas por conforto, comodidade e bem-estar e visam responder as

necessidades de ordem afectiva, social, cultural e recreativa, respeitando a dignidade pessoal
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de cada um e envolvendo, em toda a sua acc¢do, a vertente familiar. O Centro de Dia do IAC
decorre da necessidade de dinamizar o dia-a-dia do idoso, de modo a contribuir para o seu
equilibrio e bem-estar sdcio-afectivo. A valéncia € frequentada por idosos auto-gestores do
seu tempo e tem como objectivo a dinamizacdo de actividades de convivio, recreativas e
culturais. Esta valéncia presta ainda apoio médico, efectua refeicdes didrias e organiza
passeios recreativos e culturais. Além das valéncias mencionadas, o IAC tem uma estrutura de
servicos internos de retaguarda necessdrios ao normal e bom funcionamento de toda a

organizacdo. E assim composta pela gestdo, pelo servico administrativo, financeiro e legal,

pelo servigo da cozinha central e pelo servigco de transporte de refei¢cdes e utentes.

4.2.2 - Localizacao e cobertura geografica

A Vila do Forte da Casa esta situada no concelho de Vila Franca de Xira, distrito de Lisboa, e
ocupa uma area de cerca de 3,96 Km?2 que se estende entre a Auto-estrada do Norte e a bacia
do rio Tejo e apresentava em 2004 uma populacdo de 13.600 habitantes (CMVEX, 2006).
Esta vila integra-se para uns no extremo norte da provincia da Estremadura, para outros no

extremo sul do Ribatejo.

4.2.3 - Caracterizacdo do meio envolvente a Instituicao

Situado no concelho de Vila Franca de Xira, o Instituto de Apoio a Comunidade do Forte da
Casa da resposta as populagdes das freguesias do Forte da Casa, Pévoa de Santa Iria e de
Vialonga. Trata-se de uma zona que se caracteriza, fundamentalmente, pela sua paisagem
urbana, constituida pelo parque habitacional, industrial e de prestacio de servicos. A
populacdo é oriunda de praticamente todos os pontos do pais e do estrangeiro, sendo, na sua
maioria, activa nos sectores secundario e tercidrio. Verifica-se entre os operarios qualificados
bastante desemprego ou inactividade em idades anteriores a reforma, o que parece dever-se as
consecutivas alteracdes e encerramento de muitas das industrias transformadoras existentes na
regido, pelo que a grande percentagem da populagdo activa desenvolve a sua actividade nas
localidades adjacentes e, essencialmente, em Lisboa. Para responder as necessidades de
educagdo e guarda de criangas e apoio a populagcdo idosa t€ém-se vindo a desenvolver novos
equipamentos sociais de carédcter privado e de solidariedade social. Do ponto de vista das
habilitagdes literarias, a grande maioria da populagdo € alfabetizada, apresentando niveis de
formacdo académica diferenciados. Neste contexto, o nivel sécio-econémico e cultural das

familias, embora heterogéneo, pode considerar-se tendencialmente médio-baixo. As infra-
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-estruturas da zona abrangente das trés freguesias anteriormente mencionadas sdo numerosas

e diversas.

4.2.4 - Estrutura organizacional

Partindo da definicio de estruturas das organizacOes, Hall (1984), a caracterizacdo da
estrutura organizacional e o modo de funcionamento do Instituto de Apoio a Comunidade do
Forte da Casa, que teve por base a observacdo e o conhecimento profissional, € composto por
valéncias, equipamentos e servicos, distribuido em fun¢do das respectivas tarefas e
responsabilidades hierarquicas. Por valéncia entende-se uma resposta social organizada com
vista a satisfacdo de necessidades do utente/cliente. Relativamente aos equipamentos e
servicos, os primeiros entendem-se como estruturas fisicas da instituicdo, localizadas em
lugares diferentes com uma ou mais valéncias associadas, enquanto que as segundas sao
actividades desenvolvidas com as necessidades especificas de apoio logistico ao
funcionamento das respectivas valéncias. Quanto a organiza¢do interna, sob o ponto de vista
da representacdo (nivel institucional), a Instituicdo, dispde de trés Orgdos estatutarios
independentes entre si, nomeadamente a Assembleia-geral, o Conselho Fiscal e a Direccao
como 0rgdo executivo. Sob o ponto de vista da operacionalidade, dispde de um Director
Técnico por valéncia (nivel tactico) e restantes trabalhadores afectos a cada valéncia ou

servigo (nivel operacional). A figura 10 representa os trés niveis organizacionais do IAC:

Direcgido, Conselho Fiscal

e Mesa de Assembleia Nivel

institucional
Decisao

Coordenadores/

. PR Nivel
directores técnicos

Téctico

Executores Nivel

Operacoes operacional

Figura 10 — Os trés niveis organizacionais

Regra geral, a Direc¢ao € um 6rgao ausente, composta por cinco elementos (quatro em regime
de voluntariado), onde dois dos seus membros sdo trabalhadores da instituicdo a tempo
inteiro, ndo exercendo em qualquer circunstincia poder institucional enquanto membros da

Direccado. O Presidente da Direc¢dao — fundador e impulsionador da instituicdo — desempenha
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a funcdo hd 23 anos, partilhando actualmente o seu tempo com o cargo de Presidente da Junta
de Freguesia da Vila do Forte da Casa. Até hd dois anos atrds, era o gestor de toda a
organizacdo, onde todas as decisdes passavam, no imediato, por ele. Actualmente, a
instituicdo congrega um gestor profissional a tempo inteiro, academicamente qualificado,
repartindo com o Presidente da Direccdo todas as operagdes da Instituicdo. Apesar de se
verificarem algumas mudancas estruturais, os colaboradores ainda t€m uma autonomia e

poder de decisdo relativamente limitados.

A estrutura organizacional, esquematizada na figura seguinte cruza o actual desenho estrutural
da Instituicio com o modelo de configuracdo organizacional proposto por Mintzberg.
Conforme demonstra o organograma, trata-se de uma estrutura mecanicista, com ‘“‘relacoes
hierdrquicas rigidas, elevados graus de formalizacdo e centralizacdo de decisoes e énfase em
regras e procedimentos” (Mintzberg, 1995).
Direccéo
+
(Gestéo)

Financeiro |} Infancia Juven- Idpsos Servigos
Administ, tude logisticos

Rh's
nspor- || Lavghda- || Cozinha
te I ria Central
A. Creche Pré. Esc. ATL Lar Cento Servigco
Familiar (E.G,L) |[(C,D,F1J)|| (B,D,CJ) || (1,2,4,5) dia A. Domic.

FIGURA 11 - Cruzamento entre a estrutura oragnizacional do IAC
e a configuragao organizacional de Mintzberg

Na estrutura do IAC verifica-se uma clara definicao de responsabilidades, o aproveitamento
das capacidades técnicas dos coordenadores de cada valéncia (gestores especializados em
cada drea funcional) e o contacto por parte do Director e do gestor em todas as operacdes,
actuando numa perspectiva global (tomada de decisdes centralizada). Estas sdo algumas das
vantagens deste tipo de estrutura funcional, a que acrescem uma estrutura hierdrquica simples,
com linhas de comunica¢do bem definidas (sentido vertical) e fluxos de informacgdo curtos.
Como desvantagens, este tipo de estrutura tem reservado muito trabalho para as técnicas
responsaveis de cada valéncia e servicos, sobrecarregados com tarefas operacionais, com
escassez de tempo para reflectirem sobre decisOes estratégicas (longo prazo). Concentram-se

nas perspectivas de curto prazo, nas dificuldades de coordenagdo e controlo. O fluxo de
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informacdo entre valéncias (comunicacdo horizontal) € escasso, informal e verbal. O fluxo de
informacdo escrita com exterior é centralizado no Presidente da Direc¢do, sendo que a
representacdo da Instituicdo com outras entidades podem ser delegadas nos responsaveis de

cada valéncia.

4.3 — Populacao em estudo

A populagao alva foi confinada a todas as chefias de todos os sectores da Institui¢do, sendo a
sua dimensdo composta por quinze individuos. Neste sentido, participaram cinco chefias
superiores, correspondente as chefias das dreas da infancia, juventude, terceira idade,
departamento administrativo e servicos logisticos. Os restantes individuos correspondem a
dez chefias intermédias e sdo responsaveis pelos equipamentos geograficamente dispersos

pela Vila do Forte da Casa, Alverca e Vila Franca de Xira.

Por decisdao da Direccdo, ndo foi autorizada a realizacdo do estudo a todo o universo da

Institui¢do.

4.4 — Técnicas de recolhas de dados

Para o presente estudo foram realizados dois questiondrios, uma entrevista ao Presidente da
Direccao da Instituic@o e andlises documentais. Neste contexto, a estrutura do instrumento de
recolha de dados aplicado foi constituida por trés partes:

(1) Um questiondrio no ambito do envolvimento organizacional, (2) um questiondrio no
ambito da avaliac@o da cultura organizacional, e (3) uma entrevista realizada ao Presidente e

fundador da Instituicao.

A avaliacdo do envolvimento organizacional foi materializada pela aplicacio do modelo
proposto por Allen e Meyer (1997), “ Organizational Commitment Questionnaire” (OCQ).
O questiondrio permite aferir trés dimensdes do envolvimento organizacional, o
Envolvimento Afectivo, Envolvimento Normativo ¢ Envolvimento Calculativo. A escala de
medicao foi do tipo Likert de 7 pontos, em que (1) significa a resposta “Muito em desacordo”,
(2) “Moderadamente em desacordo”, (3) “Um pouco em desacordo”, (4) “Nem em acordo
nem em desacordo”, (5) “Um pouco em acordo”, (6) “Moderadamente em acordo” e (7)

“Muito em acordo”.

Na versdo proposta por Meyer e Allen (1997) a escala foi de 18 itens, sendo 4 invertidos,
onde cada dimensdo é composta por 6 items. A dimensdo do envolvimento afectivo é

composta pelos items [1, 6, 7(R), 12(R), 13 e 18(R)]. A dimensao do envolvimento normativo
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€ composta pelos itens [3(R), 4, 9, 10, 15 el6] e a dimensdo do envolvimento calculativo

pelos items remanescentes.

Para avaliacdo da cultura organizacional foi aplicado o modelo desenvolvido por Robert E.
Quinn (1998), que através do respectivo questiondrio mede as dimensdes da cultura, tendo por
base a teoria dos valores contrastantes. O modelo proposto contém um questiondrio com seis
itens — Caracteristicas Dominantes, Lider Organizacional, Principio Organizacional, Clima
Organizacional, Critérios de Sucesso e Estilo de Gestdo — representando cada item um tipo de
cultura definido pelo autor. Cada um dos itens apresenta quatro descricdes de organizacdes. A
pessoa entrevistada deve distribuir 100 pontos pelas quatro alternativas conforme as
descricdes se assemelham com sua prépria organizacdo, onde nenhuma € melhor que a outra,

sao apenas diferentes.

Complementarmente, foi realizada uma entrevista ao fundador e Presidente da Instituicdo,
considerada naturalmente como a pessoa mais importante e influente da organizacio. Foi uma
entrevista do tipo semi-estruturada, tendo sido previamente explicada a sua finalidade, o
objectivo, a utilidade da pesquisa e a importancia da sua colaboragdo. A entrevista teve por
objectivo recolher informacdes qualitativas acerca do que sabe, cré, espera ou deseja para a

Institui¢do ao nivel das varidveis determinantes no contexto da organizagao.

4.5 — Técnicas de analise de dados
Para andlise dos resultados aos questionérios aplicados procedeu-se ao tratamento de dados
recorrendo-se a técnicas estatisticas simples e andlise de contetido segundo a metodologia de

Bardin.
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CAPITULO V - Analise da informacao e conclusoes

5.1 Cultura organizacional do IAC

Da revisdo da literatura verificou-se que a eficiéncia e eficdcia organizacional das
organizacdes modernas dependem de outros factores do que exclusivamente dos niveis de
competitividade e da relagdo entre a escassez e abundancia de recursos existentes no mercado.
Hofstede (1987), considera ndo existir uma unica forma de gestio para as organizagdes e que
as respectivas estratégias dependem acima de tudo das caracteristicas culturais nas quais as
organizacdes operam. Peters e Waterman (1995) nas suas investigacdes evidenciaram existir

uma relagdo de causa efeito entre a cultura e o sucesso de uma empresa.

Para diagndstico e identificacao do sentido da cultura organizacional, aplicou-se as chefias da
Instituicdo, o questiondrio instituido no Modelo dos Valores Contrastantes de Quinn, por
demonstrar uma elevada coeréncia com esquemas claros conhecidos e aceites, organizando a
forma de pensar das pessoas. O modelo sugere, que os individuos numa organizacdo
partilham um mapa cognitivo que pode ser organizado em torno de trés dimensdes bipolares,

apoiados por um conjunto de valores subjacentes ao conceito de eficicia organizacional.

O presente inquérito foi aplicado as quinze chefias da instituicdo, verificando-se a anulacdo de

um dos testes e uma nao resposta.

De acordo com os resultados apurados, a cultura percepcionada pelas chefias encontra-se
distribuida pelos quatro quadrantes com maior incidéncia para a cultura burocratica
(hierdrquica), caracterizada pela €nfase na orientacdo para o ambiente interno e para o
controlo visando a estabilidade, seguranca e a previsibilidade. A gestdao € influenciada no
sentido da formalizacdo das estruturas e locais de trabalho e ao lider da organizagdo espera-se

que desempenhe funcdes de monitorizacio e coordenacio de equipas.

A figura 12 representa os valores médios da cultura organizacional percepcionada pelas

chefias da Institui¢ao:
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Média
Relacdes Humanas
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Figura 12 — Cultura organizacional da Instituicao

Como referido, a organizacdo apresenta um conjunto de caracteristicas representativas das
culturas organizacionais instituidas pelo modelo aplicado. Pela figura 13, no conjunto de
todas as chefias, é possivel verificar a disparidade entre as diferentes culturas percepcionadas

para a organizacao, ndo se identificando uma cultura mais predominante sobre as outras.

Actual Cultura Organizacional

100 1

40 50 60 70 80 90 100

100--

Figura 13 — Cultura organizacional da Instituicao

5.1.1 — Caracterizacao da cultura organizacional através das dimensoes culturais

As figuras seguintes apresentam os resultados individuais de cada dimensdo cultural do
modelo que serviu de base ao diagnéstico e avaliagdo global da cultura organizacional da
Instituicdo. Neste sentido, procedeu-se a comparagdo e ao cruzamento dos resultados obtidos
com informacdo qualitativa extraida da entrevista realizada ao Presidente da Direccao.
Tentou-se desta forma verificar, se as componentes culturais percepcionadas pelas chefias

seriam coincidentes com as do Presidente do IAC.
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5.1.1.1 — Caracteristicas dominantes

As especificidades culturais relacionadas com esta dimensao, ou seja, os aspectos de ambito
geral que afectam o quotidiano das organizagdes e respectiva continuidade, tendem em média,
ainda que ligeira, para uma cultura hierdrquica, onde predominam os elementos associados a
burocracia com a aceitacdo da autoridade e dos pressupostos da estabilidade. Nesta dimensao,
verifica-se a concordancia entre as percep¢des das chefias e do Presidente da Instituigao,
quando este considera que a cultura da Instituicdo baseia numa cultura de procedimentos. A

figura seguinte apresenta os valores médios da dimensao:

Média X y
a Relagoes Humanas 25,77 -25.77 25,77
c Processos Internos 27,31 -27,31 -27,31 100 -
d Objectivos Racionais 21,92 21,92 -21,92 90 -
b Sistemas Abertos 25,00 25,00 25,00 80 -
2577 2577 25,77 70 4
60
50
40 -
a | b | ¢ | d | Total | 25,7730 | 25,00

l
| 25,77] 25,00] 27,31] 21,92 100,00 20 ’

-
10 90 80 70 60 50 40 31 20 ];g: 10 ZJ 320138 50 60 70 80 90 10

0 J73130 | 0

Figura 14 — Caracteristicas dominantes

A figura 15 representa as culturas identificadas individualmente pelas chefias da Instituigdo.
Verifica-se que ndo € possivel identificar um padrao ou uma tendéncia predominante para as
caracteristicas dominantes, onde as diferentes chefias compreendem as formas distintas para o
quotidiano da organizacdo. Assim percepciona-se a existéncia de uma grande familia,
determinadas pela iniciativa, mas limitadas pelas regras existentes e orientadas para a

produtividade.

Actual Caracteristicas dominantes

100 90 80 70 60 50 40 3 40 50 60 70 80 90 100

Figura 15 — Caracteristicas dominantes
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5.1.1.2 - Lideranca

Nesta dimensdo, as chefias consideram, por um lado, existir uma liderangca conservadora no
sentido de garantir o controlo e de assegurar a estabilidade, inserida numa cultura burocrética.
Por outro lado, numa cultura de inovagdo, constata-se uma lideranca predisposta a correr
riscos visando o crescimento da organizagdo. Pela entrevista, o presidente do IAC define-se
como um lider inovador e que respeita o trabalho auténomo das chefias desde que
desenvolvido dentro das regras definidas. Neste sentido, o pensamento do lider vai de
encontro ao pensamento das respectivas chefias. A figura seguinte apresenta os valores

médios para a dimensdo de lideranca organizacional:

Média X y
a Relagoes Humanas 19,62 -19,62 19,62
c Processos Internos 30,00 -30,00 -30,00 100 -
d Objectivos Racionais 20,77 20,77 -20,77 90 -
b Sistemas Abertos 29,62 29,62 29,62 80 -
1962 -19.62 19,62 70

40 29,62

| a | b | c | d | Total | 19,60 1
| 19,62] 29,62] 30,00] 20,77] 100,00 /ﬂr
10 -
10 90 80 70 60 50 40 3Q 20 ]‘%Lg: 10 2| 3874}) 50 60 70 80 90 10
0 S50 ’ 0

50

Figura 16 — Lideranca

Em termos individuais, verifica-se ndo existir uma orientacdo predominante para um tipo
especifico de lideranca. E possivel constatar que as diferentes chefias revéem na organizagio
a existéncia de quatro tipos de lideranca, onde os valores méaximos sdo registados nos
quadrantes de inovacdo e regras. A figura 17 mostra os resultados individuais de cada chefia

para a dimensao lideranca:

Actual Lideranca
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Figura 17 — Lideranca
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5.1.1.3 - Principio organizacional

A figura 18 apresenta os valores médios para os principios organizacionais, que se caracteriza

pelos valores fundamentais em que se rege a organizacdo. Verificou-se a existéncia de uma

cultura predominantemente hierdrquica, demonstrando que os principios de funcionamento da

Instituicdo se apoiam nas regras € nos procedimentos existentes, visando o controlo. E um

principio igualmente defendido pelo Presidente.

Média
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100,00
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Figura 18 — Principio organizacional

A figura 19 apresenta os resultados individuais das chefias relativo aos principios

organizacionais do IAC. Verifica-se que as chefias consideram existir um conjunto de

diferentes caracteristicas que justificam os principios organizacionais. Contudo, de forma

mais acentuada, as chefias constatam que os principios que regem o IAC s@o principios de

regras visando o regular funcionamento da Instituicao.

Actual

Principios organizacional

Figura 19 — Principio organizacional
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5.1.1.4 - Clima organizacional

O clima organizacional, que se caracteriza pelos comportamentos dos trabalhadores

influenciados pelos usos e costumes existentes e praticados pela organizacdo, baseia-se na

cultura racional e na cultura de inovacdo. Os resultados vao parcialmente ao encontro da visdo

do Presidente do IAC, nomeadamente no desenvolvimento de uma politica orientada para os

resultados visando a sustentabilidade. No que se refere a inovacdo, verifica-se existir uma

dicotomia entre a percepc¢ao das chefias e o sentimento do Presidente. O préprio considera ser

o rosto da inovagdo, ndo sendo acompanhado por mais ninguém dentro da organizagdo. A

figura 20 apresenta os valores médios para esta dimensao:

Média
Relacdes Humanas
Processos Internos
Objectivos Racionais
Sistemas Abertos

T

Pela figura 21 as chefias consideram que o clima organizacional é condicionado pelas

X y
22,69 -22,69 22,69
21,54 21,54 21,54
28,08 28,08 28,08
27,69 27,69 27,69
22,69 -22,69 22,69
| a b c | d | Total |
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B
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Figura 20 — Clima organizacional

caracteristicas decorrentes nos quatro tipos de cultura, com menor énfase para a cultura de

regras, nao sendo possivel identificar uma predominante sobre as outras.

Actual

Clima organizacional

D
T T T T T T T T © 7 T
100 90 80 70 60 50 40 30 @ 2

100--

40 50 60 70 80 90 100

Figura 21 — Clima organizacional
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5.1.1.5 - Critérios de sucesso

Para as chefias, os critérios de sucesso da Instituicio baseiam-se nas caracteristicas

subjacentes as quatro dimensdes culturais propostas pelo modelo (desenvolvimento humano,

inovacdo nos servigos, produtividade e competi¢do), onde os valores médios se distribuem

equitativamente pelos quadrantes, ndo sendo possivel identificar um critério de sucesso

predominante. A figura seguinte apresenta os valores médios para esta dimensao:

Média
Relagdes Humanas
Processos Internos
Objectivos Racionais
Sistemas Abertos

Tan

X y
2385 23,85 23,85
2538 25,38 25,38
26,15 26,15 26,15
24,62 24,62 24,62
2385 23,85 23,85
| a b c | d | Total |
| 23,85] 24,62| 25,38] 26,15] 100,00

24,62

0
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Figura 22 — Critérios de sucesso

A figura 23 apresenta os valores identificados pelas chefias quanto aos critérios de sucesso da

organizacdo. Verifica-se que as chefias percebem de forma diferente quanto aos critérios de

sucesso existentes na organizacgao.
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Figura 23 — Critérios de sucesso
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5.1.1.6 - Estilos de gestao

A dimensao relacionada com os estilos de gestdo, é caracterizada pela capacidade de gestdao

da organizacdo em funcao da estratégia adoptada, baseando-se predominante numa cultura de

inovagdo e numa cultura de regras. Na verdade, nos limites dos procedimentos existentes

dentro da organizacdo que visam estabilidade, as chefias t€ém autonomia para desenvolver os

seus projectos pedagdgicos e sociais potenciando desta forma a iniciativa e a inovacao

individual de cada chefia. A figura seguinte apresenta os valores médios desta dimensao:

Média X y
a Relagoes Humanas 20,38 -20,38 20,38
c Processos Internos 29,23 -29.23 -29,23
d Objectivos Racionais 20,00 20,00 -20,00
b Sistemas Abertos 30,38 30,38 30,38
20,38 -20,38 20,38
| _a b c | d | Total |
| 20,38 30,38] 29,23] 20,00] 100,00

20,330 u
[z /

30,38

0
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Figura 24 — Estilos de gestao

Pela figura 25, que apresenta os resultados individuais das chefias quanto ao estilo de gestao,

ndo € possivel identificar caracteristica dominante do estilo de gestdo existente na

organizacao.

Actual Estilos de gestdo
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Figura 25 — Estilos de gestao
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5.3 — Envolvimento

Nos dias de hoje, o ambiente externo das organizagdes € de turbuléncia, verificando-se que as
mudancas econdmicas, politicas e sociais sdo apontadas como factores que interferem no seu
ambiente interno, principalmente nas relacdes entre o individuo e a organizagdo. A obtenc¢do
de vantagens competitivas em prol da missdo das organizacdes depende cada vez mais de
pessoas comprometidas e identificadas com estas. Numa relacao interactiva entre o individuo
e a organizacdo, que se desenvolve através da influéncia e trocas miutuas, Schein (1980), as
organizagdes procuram também criar as condi¢Oes necessdrias para que os seus colaboradores
atinjam os objectivos pessoais. Neste contexto, este estudo tem por objectivo identificar o
grau de envolvimento organizacional, as dimensdes e padrdes do compromisso existente entre
os colaboradores da Instituicdo que desempenham funcdes de lideranca (chefias e chefias
intermédias). A importancia desta andlise estd baseada na evidéncia que do envolvimento
organizacional derivam atitudes e comportamentos que influenciam o desempenho do
colaborador. Pretende-se igualmente compreender o envolvimento organizacional daqueles

colaboradores para a mudanga e ades@o a um novo projecto organizacional.

Dentro dos diversos modelos de avaliacdo do envolvimento organizacional, o modelo
tridimensional proposto por Meyer e Allen (1997) € o instrumento que tem gerado maior
aceitacdo por parte dos investigadores. Os autores conceptualizaram-no em trés planos
distintos, identificando o envolvimento afectivo, normativo e instrumental como as
componentes do envolvimento organizacional. Tais componentes reflectem estados
psicolégicos ndo mutuamente exclusivos, que espelham a orientacdo eficaz do individuo na
organizacdo e para a organizagdo (envolvimento afectivo), no dever moral em permanecer na
organizacdo (envolvimento normativo) e, por ultimo, no reconhecimento por parte dos
colaboradores dos custos associados com o abandono da organizacdo (envolvimento
instrumental).

Na realizacdo deste inquérito estiveram presentes as quinze chefias, tendo-se validado catorze

questiondrios e anulado um. A tabela 8 apresenta os resultados apurados:
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Tabela 8 - Resultados apurados

COMMITMENT
Chefia Normative Continuance Afective
2 34 25 39
3 15 29 23
4 26 23 34
5 33 22 31
6 31 22 37
7 36 18 42
8 42 31 36
9 37 32 38
10 35 11 31
11 42 27 42
12 31 29 36
13 36 42 24
14 27 28 35
15 23 23 33

Pela tabela, podemos observar que a dimensdo do envolvimento organizacional mais forte na
populacdo estudada € o afectivo, seguido do envolvimento normativo € em menor escala o

envolvimento instrumental. Relativamente as afirmac¢des da componente afectiva, aquela em

que o individuo deseja dar algo de si para contribuir com o bem-estar da organiza¢do, um

conjunto significativo dos trabalhadores, 58% das chefias (8 em 14), apresentou um

envolvimento de base afectiva. No que se refere as afirmagdes da componente normativa, que
se caracteriza pela obrigacdo do individuo permanecer na organizacdo, trés chefias (21%)
estruturam o seu envolvimento nesta dimensdo. Verificou-se que duas chefias (14%)

estruturavam o seu envolvimento de base instrumental, associada aos colaboradores que

permanecem na organizacao por necessidade. Por ultimo, verificou-se que uma chefia (7%)
estruturava o seu envolvimento de base afectiva e normativa. A figura 26 apresenta os valores

relativos apurados em cada dimensao:

Envolvimento organizacional

7%
14%

O Afectivo

B Normativo
58% O Instrumental
21% O Afectivo/normativo

%
58%
21%
14%

7%
14 100%

Commitment

Afectivo
Normativo

Instrumental

- N W ez

Afectivo/normativo

Figura 26 - Envolvimento organizacional
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Face aos resultados apurados, na procura por um esclarecimento sobre o envolvimento
organizacional, pode-se concluir que as pessoas com funcdes de lideranca dentro da
organizacdo estruturam maioritariamente o seu envolvimento numa base afectiva. Nao
podendo extrapolar estes resultados para o restante universo dos trabalhadores, no minimo,
verifica-se que o envolvimento organizacional das chefias estd em linha com a percep¢ao que
o Presidente tem para toda a organizacdo, onde afirma que “elas vestem a camisola da
Instituicdo”. Neste contexto, os resultados indicam que ao nivel destes trabalhadores, que
preenchem lugares de confianga e estratégicos para a Instituicdo, os seus actuais

comportamentos e atitudes permite-lhes que sejam integrados num processo de mudanga, em

lideranga com as respectivas equipas, podendo produzir efeitos positivos no alcance dos
objectivos organizacionais e mitigar naturais resisténcias e oposicdes por parte dos

trabalhadores.

5.3 — Entrevista com o Presidente da Direccao

Para compreensao do presente e do futuro da Institui¢do, procedeu-se a realizacdo de uma
entrevista ao Presidente da Direccdo. A entrevista foi conduzida de forma a se obter respostas
do ponto de vista das varidveis organizacionais da Institui¢io, nomeadamente na identificacao

da Visdo, Missdo e Valores organizacionais, do caminho a seguir, dos meios a afectar, etc.

A tabela seguinte apresenta as respostas mais significativas dadas pelo entrevistado,

relacionando-as com as teorias de gestdo desenvolvidas no presente trabalho:

TABELA 10 - Excertos da entrevista ao Presidente do IAC

Respostas Enquadramento tedrico
A baixissima rotagdo do pessoal e o facto dos trabalhadores
dispensarem na sua maioria o pagamento de horas extraor- Envolvimento afectivo; Meyer e Allen

dindrias sdo exemplos que permitem concluir que “elas vestem
a camisola da Instituigéo.(...)

Confio nas técnicas coordenadoras de cada valéncia. Lideranga e maturidade;

Dentro dos procedimentos existentes, elas sabem o que tém Teoria situacional de lideranca de Hersey e Blanchard
a fazer e como fazer, tendo autonomia para desenvolver os

projectos pedagdgicos e sociais. (...) Cultura de regras: Modelo Valores Contrastantes

Neste momento, a organizagdo esta oleada e opera em
velocidade cruzeiro, assente nas regras de funcionamento Cultura de regras: Modelo Valores Contrastantes
existentes.

(...) ainovagao é sempre desejavel. Ha vinte e trés anos
que a inovagao, a criatividade e adaptagdo do IAC tem caido
sobre os meus ombros (...). Procuro constantemente novos
desafios com o objectivo de melhorar a qualidade de vida da Cultura de inovagao: Modelo Valores Contrastantes
populagdo. Vamos entrar na drea da saude, através da constru-
¢ao de um hospital de cuidados continuados, drea que néo
dominamos!

(...) obrigatoriedade da sustentabilidade econdomica
e financeira da Instituicdo a médio e longo prazo. Cultura de resultados: Modelo Valores Contrastantes
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5.4 — Descricao da estrutura organizativa do modelo de gestao existente

Durante duas décadas, com a Instituicdo orientada para as respostas sociais “a qualquer
preco”, sem a garantia dos fundos financeiros que suportassem 0s respectivos custos, O
resultado para o IAC foi a acumulagdo de prejuizos avultados. Neste cendrio, procedeu-se a
reestruturacdo interna das operagdes passando a Instituicao a ser orientada para os resultados e
para a estabilidade, onde o respeito pela Visdo e Missdo passaram a depender dos recursos

financeiros disponiveis.

O actual processo de criacao de valor tem origem na elaborac¢do do plano anual de operacdes
e do orcamento, da responsabilidade da Direc¢do e da Gestdo, “negociada” com os directores
técnicos para determinadas rubricas (ex: custo das actividades pedagdgicas) e imposta para
outras (ex: aumento salarial). Os novos investimentos sdo alvo de estudos de viabilidade
econdmica, respeitando-se as principais varidveis de decisdo para o investimento como a TIR,
Pay-back, VAL, através da aplicacio do modelo EVA ou do método de actualizacdo dos

fluxos de caixa.

A gestdo é apoiada pela utilizacio do modelo Custeio Baseado nas Actividades, onde
predomina um rigoroso controlo orcamental e mensal de todas as operagdes da Instituicao, em
permanente verificacdo com o plano anual de actividades (orcamento) visando a tomada de

decisOes correctivas.

Na organizacao encontram-se definidas as actividades primarias ou de negdcio (as valéncias)
e as actividades de apoio (servicos). A origem dos recursos e a sua afectacdo as actividades
estdo estabilizados. A estrutura encontra-se desenhada de forma a identificar e a definir

respectivamente as margens de contribui¢do por valéncia e os centros de responsabilidade.

Apesar de existir na estrutura uma clara defini¢do de func¢des, que permite a autonomia das
accOes pedagdgicas das valéncias, a decisdo e a autoridade estdo muito centralizadas no
Presidente e na Gestdo, cabendo a estes a convergéncia de interesses entre cada sector do

IAC.

A figura 27 apresenta o actual modelo de gestdo baseado no referencial financeiro de curto

prazo:
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ACTUAL SISTEMA DE CONTROLO DE GESTAO
Baseado no referencial financeiro de curto prazo
orientado para o controlo

Viséo /
Misséo
Alocagao de recur- | Controlo, revisao e
Orgamento > .
sos humanos ajustamentos

Planeamento das
actividades e dispo-
nibilizacéo de recur-

sos financeiros

Figura 27 - Sistema de controlo de gestao
(Baseado no referencial financeiro de curto prazo orientado para o controlo)

5.5 — Analise critica

Os estudos realizados tiveram como objectivo global identificar a cultura organizacional
predominante no IAC e o envolvimento organizacional das pessoas estratégicas para a
Instituicdo. Procurou-se igualmente confrontar os resultados obtidos nos estudos com a

percepcao que o lider da Instituicdo tem sobre aquelas varidveis.

Ao nivel da cultura organizacional, a cultura de regras € aquela que apresenta em termos
médios a maior predominancia, preconizando o controlo, estabilidade e previsibilidade. A
inovacdo é percepcionada como a segunda dimensao. A cultura de cla e racional apresentam
valores médios mais baixos mas ainda significativos. Neste contexto, a Institui¢dao aparenta ter
uma “ndo Cultura” tendo em consideracdo a multipla percep¢do que as chefias tém sobre a

cultura da organizacao.

O envolvimento afectivo, aquela onde o individuo se identifica com a organizagao e com os
seus objectivos, associado a ideia de lealdade e de sentimento de orgulho em permanecer na

organizagdo € a dimensao que apresenta, de forma significativa, a maior expressao.

Pela entrevista realizada ao Presidente do IAC foi possivel compreender que os valores da
organizacdo assentam numa cultura de regras e cultura racional. Contudo, € por ele desejado
que a instituicdo operasse num ambiente de inovac¢do. Do ponto de vista do envolvimento
organizacional, o Presidente percepciona que o pessoal tem um envolvimento afectivo com a

Institui¢do.

Tendo em conta os resultados obtidos através dos questiondrios realizados, pela entrevista

realizada, pela minha experiéncia e acesso a informacdo verifico que nas condi¢des actuais
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nao serd ficil a Instituicdo ir ao encontro dos objectivos consagrados na sua Visdo e Missdo.
Se por um lado, € visivel o ndo-alinhamento do pessoal face a estratégia da Institui¢do, onde
as chefias percepcionam diferentes dimensoes culturais, por outro lado, o Presidente do IAC
tem orientado a organizacdo para uma cultura de regras e resultados. Verifico, igualmente,
que a Instituicdo, nos udltimos anos, tem procurado a estabilidade e a seguranca ndo se

adaptando as novas exigéncias que se verificam no mundo globalizado.

Neste contexto, torna-se imperiosa a mudanca. E fundamental desenvolver esforcos que
conduzam a transforma¢do do IAC para uma cultura de inovacdo. Para tal, a Instituicao
poderd confiar nas suas chefias, fortemente comprometidas, para a adesdo a um novo
paradigma cultural, inserindo-as e comprometendo-as num processo de mudanca, mitigando-
se riscos e receios que naturalmente advém de qualquer processo de mudanca. E um
movimento de mudanga, que tem como objectivo tornar a Institui¢cdo mais eficiente e eficaz,
através da melhoria do desempenho organizacional no seu conjunto, evoluindo-a para os
objectivos estratégicos declarados na missdo e na visdo. A tabela 11 apresenta os tracos

fundamentais do processo de mudanca necessario no IAC:

Tabela 11 - Tragos fundamentais do processo de mudanca necessario no IAC

De: Para:
Processo de gestao imposto do topo para a base Processo de gestao participativo entre todos os ele-
induzidos por objectivos financeiros e orientados mentos da organizagao orientada para os aspectos
para os aspectos tacticos. estratégicos da organizagao.
Lideranga conservadora com o objectivo de garantir Lideranga inovadora e empreendedora, com visdo
0 controlo, a estabilidade e a seguranga. estratégica, disposta a correr riscos em prol do

crescimento da instituicéo.

Modelo de gestao orientado para a administragéo Desenvolvimento de um modelo de gestdo baseado
de activos tangiveis, com métricas de base econémi- em novas métricas orientada para a gestao de activos
ca e financeira. tangiveis e intangiveis

Promocao da rotina, do controlo e da previsibilidade. Desenvolvimento da inovagao, da criatividade e da

adaptabilidade. Desenvolver a iniciativa individual de
cada trabalhador ao nivel da criatividade e inovagéo.

Intervencéo e poder vertical sobre a estrutura e pessoas, |Aceitar experiéncias inovadoras com énfase nas boas
centralizada e formalizada. préaticas e execeléncia.

Estabilidade interna. Crescimento da organizagao.

Intervengéo do topo para a base e controlo da informa-  |Processo de participacéo e partilha da informacao.
cao.

Internalidade. Externalidade.
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Com efeito todas estas alteragdes remetem para um novo modelo de gestio para a Institui¢do,
devendo proceder-se a desburocratizacdo, a agilizagao e ao melhor uso de recursos sem perder

de vista os principios da organizagao e respeitando os valores que a orientam.
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Capitulo VI - Projecto de intervencao no Instituto de Apoio a Comunidade

6.1 — Introducao

Os vintes e trés anos de vida desta organizacdo sdo essencialmente caracterizados pelo
crescimento continuado do nimero de respostas sociais que a Instituicdo foi introduzindo na
comunidade. Contudo, neste longo processo, nunca se deu relevo aos recursos econémicos €
financeiros necessdrios a sustentabilidade do IAC a médio e longo prazo. Entre o trade off do
risco econdmico-financeiro e a necessidade da resposta social, o Presidente da Direc¢ao
sempre decidiu pela segunda op¢do. Corolério desta postura perante a Instituicdo (sécios) e a
Comunidade (populacdo/utentes) foi a acumulacdo de dividas significativas que hoje
dificultam o desenvolvimento da prépria Institui¢do. Ja no presente século da-se, por parte do
lider, a consciencializa¢do da necessidade imperativa do reequilibrio econémico, em prol da
sobrevivéncia da Instituicdo. Os ultimos trés anos caracterizaram-se por resultados liquidos e
cash-flows positivos, consequéncia da remodelacdo e reorganizacao interna ocorrida em 2006,
produto do estudo profundo, exaustivo e analitico realizado a todas as operacdes de cada
valéncia, servico e equipamento da Instituicdo. Nos ultimos trés anos, os excedentes
econdmicos® foram aplicados na reposicdo dos equipamentos e na reducdo do passivo da
Instituicdo. Ainda na esfera da reorganizagdo interna, procedeu-se a reestruturacao do passivo
corrente em longo prazo, que através do IAPMEI no ambito do Procedimento Extrajudicial
de Conciliagdo, realizou acordos de pagamento com os principais credores. Ultrapassados ou
consolidados os problemas de indole econémico-financeira, que quase levara a extingdo do
IAC, urge rapidamente redefinir o rumo da Instituicdo respondendo as perguntas cldssicas
“Onde estamos?”,”Para onde vamos?”, “Como 14 chegar?” e que modelo utilizar na gestdo da

propria estratégia.

6.2 - O futuro do IAC em ambiente de globalizacao

Do ponto de vista do ambiente externo da organizacio, o IAC, ao longo de vinte e trés anos,
foi a entidade que mais contribuiu para o desenvolvimento social e econémico da Vila do
Forte da Casa. Contudo no plano interno, o crescimento da Instituicdo baseado no critério
exclusivo da resposta social, sem as garantias das fontes de financiamento que sustentassem a
viabilidade daqueles projectos, colocaram em risco a viabilidade econdmica da Instituicdo.
Resolvidas ou consolidadas as questdes econdmicas e financeiras (tema tratado no ponto

anterior), questiona-se entdo pelo futuro da Instituicao.

6 . . ~ _ .
Do ponto de vista empresarial a expressao “excedente econémico” equivale a “lucro”.
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Os tempos sdo de mudanca. Vivemos actualmente num processo de globalizacdo onde
predominam a livre circulacdo de pessoas, bens e servigos, capitais, informacgdo, etc.
Consequentemente, verificam-se profundas mudangas no campo econdmico, politico,
sociocultural e tecnolégico, que agem sobre todos os aspectos da vida do individuo, das
sociedades e das organizacdoes. As mudancas globais passaram a determinar novos
comportamentos humanos, gerando novos problemas e novas solucdes, novas dependéncias e
novos desenvolvimentos, novos limites e novos horizontes, que se repercutiram nha nossa
maneira de ser, pensar e agir. A globalizacdo estimulou o aumento da produtividade, a
qualidade da produgdo de bens e dos servicos, a aceleragdo dos processos, a exigéncia dos
clientes, a reducdo de custos, etc. O futuro ja ndo passa exclusivamente pela valoriza¢ao dos
activos tangiveis focalizada nas operagdes, mas também pela valorizacio de activos
intangiveis com a organizacdo orientada para a estratégia. Hoje as organizacdes passaram a
procurar estruturas mais simples, mais 4geis e auténomas, eliminando burocracias,

incentivando a inovagdo e o espirito empreendedor.

Neste contexto, o IAC ndo pode ser excepcao a esta nova e complexa realidade. O seu futuro
passa necessariamente pela mudanga do paradigma da gestdo do activo “tangivel” para
“intangivel” ou, de outra forma, pela mudanca de uma organizagdo focalizada nas operacdes
por uma organizacdo orientada para a estratégia. A criagdo de valor deixou de ser
exclusivamente a partir da gestdo de tais activos tangiveis onde se produziam bens e servigos
através da incorporagdo de matérias e utilizacdio de meios técnicos e humanos. As
oportunidades para a criacdo de valor estio neste momento a migrar para a gestdo de
estratégias baseadas no conhecimento, que exploram tais activos intangiveis como sejam o
relacionamento com os clientes, inovacdo de produtos e servigos, tecnologia da informagao,
competéncia dos recursos humanos, etc. A Instituicdo opera por meio de valéncias
geograficamente dispersas em equipas descentralizadas’ estando o seu pessoal mais préximo
dos clientes, do que estes em relacio a prépria Instituicdo. Poderd assim, ser mais
determinante para o sucesso da Instituicdo, a gestdo do relacionamento trabalhador/cliente do
que o investimento num determinado equipamento. Numa economia baseada na gestdo de
activos tangiveis, as métricas financeiras e econdmicas — o balanco, a demonstracdo dos
resultados e fluxos de caixa — sdo suficientes para aferir dos resultados do uso daqueles

activos. Contudo, nos dias de hoje, onde os activos intangiveis determinam as vantagens

7 As valéncias operam com 17 equipamentos em 10 locais distintos e as equipas descentralizadas prestam
servico a 90 utentes de Servigo de Apoio domicilidrio e 25 utentes de assisténcia familiar.
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competitivas, exige-se novas ferramentas que descrevam estes novos activos com base no

conhecimento e estratégias criadoras de valor.

Ao TAC, no respeito pela sua visdo, missdo e valores organizacionais e na procura do
desenvolvimento sustentado da Instituicdo proclamado pelo seu Presidente e fundador, roga-
se a mudanca para um novo modelo de gestdo, alinhando desta forma as determinantes do
contexto organizacional com a sua estratégia. Urge, assim, a implementagdo do modelo
Balanced Scorecard como uma nova ferramenta condutora a mudanca exigida pela realidade
actual, potenciando o incremento do desempenho organizacional, actuando como instrumento

de comunicagdo estratégica e como um sistema de avaliacao.

6.3 — Proposta do modelo de gestao baseado no BSC

A estratégia nunca foi tdo importante como no actual ambiente de negocios. (...) pesquisas
demonstram que a maioria das organizagdes ndo executa a estratégia com éxito. (...) boa
parte das empresas continua a utilizar processos de gestdo impostos de cima para baixo,
induzidos por objectivos financeiros e orientados para os aspectos tdcticos. (Kaplan &

Norton, 2000).

A reflexdo deixada pelos autores do BSC ajusta-se a realidade actual do IAC. Se por um lado,
a Instituicdo sabe o que quer, que, pela sua visdo, procura que seja reconhecida como uma
IPSS de referéncia através da prestacao de um conjunto de servigos de exceléncia, por outro
lado, ela prépria desenvolve uma cultura que visa a estabilidade, o controlo e a previsibilidade

das actividades operacionais nao compativel com os seus objectivos estratégicos.

6.3.1 — Caracterizacao do BSC do Instituto de Apoio a Comunidade

O BSC teve a sua génese no contexto das organizagdes empresariais privadas, cujo objectivo
maximo era a criacdo de valor para o accionista. Em 1996 verificou-se, de forma ainda
embriondria, a migracdo do modelo para os organismos publicos e para as organizacdes sem
fins lucrativos. Quatro anos mais tarde, o conceito tornou-se amplamente aceite e adoptado
para este tipo de organizagdes, com o objectivo de melhorar os seus processos internos
visando a exceléncia operacional. Como referido no ponto anterior, para o IAC, procura-se
aumentar a eficiéncia e a eficdcia, melhorar o seu desempenho organizacional e evoluir a

Instituicdo para os objectivos estratégicos compreendidos na sua visdo.

Como se verifica pela visdo e missdo, os clientes sdo a razdao de ser da propria Instituicdo.

Esta estd focalizada em prestar um conjunto de servicos de exceléncia visando ser

63



reconhecida como uma Instituicdo de referéncia. Contudo, o IAC, como referido, desenvolve
a sua actividade baseado numa cultura de procedimentos e de regras que visam a estabilidade,
o controlo e a previsibilidade da organizacdo, longe de poder alcancar com sucesso tais

objectivos estratégicos. Neste sentido, torna-se fundamental definir a perspectiva dos clientes

como a prioritdria para a gestdo da Instituicdo.

Pelas caracteristicas do IAC, enquanto organizacdo sem fins lucrativos, o lucro ndo é a
varidvel de gestao mais importante para a Instituicdo. No entanto, a sua histéria recente e a
vontade do Presidente da Direc¢cdo determinam obrigatoriamente o equilibrio econémico, de
forma a garantir a longo prazo o crescimento sustentdvel da organizacdo. S6 num contexto de
sustentabilidade se assegura, no futuro, os meios necessdrios a concretizacdo da visdo da

Instituicdo. Neste sentido, a perspectiva financeira afigura-se no plano abaixo da perspectiva

dos clientes. Reconhece-se assim, que o0s objectivos dos clientes prevalecem sobre os
financeiros, mas a0 mesmo tempo, objectivos dos clientes dependem necessariamente da

garantia das fontes financeiras.

Relativamente a perspectiva dos processos internos, a defini¢do dos objectivos dos clientes

relacionado com o0s objectivos financeiros, conduziu ao reconhecimento dos processos
organizacionais criticos para a sua realizacdo. Neste sentido, sdo definidas medidas para
avaliacdo do desempenho, transpondo toda a cadeia de valor da Instituicdo. Os objectivos
intermédios nos varios departamentos sao funciao dos objectivos globais da institui¢do, onde
os critérios de avaliacdo foram concebidos de forma a garantir a criagdo de valor para a

Institui¢do e para os seus clientes.

A perspectiva da aprendizagem e crescimento, a que se situa na base de todo BSC, encontra-

N

se focalizada nas competéncias necessdrias a realizagdo dos objectivos estratégicos, tendo
definido os objectivos e medidas de desempenho quanto as infra-estruturas e competéncias.
Pretendeu-se reforcar a visdo de investimento futuro nas areas dos colaboradores, tecnologia e
procedimentos, de forma a garantir os objectivos estratégicos definidos nas outras

perspectivas e o sucesso da organizacgao.

6.3.2 — Interpretacao das perspectivas do BSC do Instituto de Apoio a Comunidade

A tabela 12 sintetiza os temas estratégicos preconizados nas quatros perspectivas do modelo

do BSC da Instituicdo:
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Tabela 12 - Temas estratégicos do IAC

Perspectiva Temas estratégicos

Perspectiva do Cliente Satisfagcdo maxima dos utentes / clientes
através da prestacao de servigos de exceléncia

Perspectiva da responsabilidade financeira Crescimento sustentado

Perspectiva dos processos Desenvolvimento de processos internos
com base no sistema

de qualidade a implementar
Fornecedor / Parceiro

Novos produtos e servigos

Perspectiva da aprendizagem e crescimento Pessoal motivado e qualificado

Tecnologias de informagdo

6.3.2.1 - Perspectiva do cliente
Ao analisar a visdo da Institui¢do verifica-se que esta trata os seus clientes na dptica restrita
do utente. Num sentido mais abrangente, o tema estratégico na perspectiva do cliente visa a

satisfacdo maxima de todos os seus clientes através da prestacdo de servigos de exceléncia.

No desenvolvimento das suas operagdes, a Instituicio presta um conjunto de servicos

segmentado por quatro tipos de clientes ou parceiros:

. Cliente / utente;

. Instituto da Segurancga Social,
. Municipio de Vila Franca;

. Outros clientes.

Para o IAC, o cliente / utente é a pessoa singular que utiliza os bens e os servigos sociais da

Instituicdo mediante a contrapartida de uma prestacio pecunidria® definida por regulamento

legal. O Instituto da Seguranca Social € a entidade que através de protocolo de cooperagdao

definido por Lei, comparticipa financeiramente pelo apoio social que a Instituicdo presta aos
seus utentes a um custo inferior ao praticado pelo mercado. Do ponto de vista formal, trata-se
do modelo de cooperagdo existente entre as IPSS e ISS. Sob o ponto de vista interno ou de

gestdo, trata-se de uma parceria entre as entidades, cabendo ao IAC a dupla funcdo de

¥ Prestacdo pecunidria calculada de acordo com as regras do protocolo de cooperagio entre o IAC e o Instituto da
Seguranca Social. Os valores sdo calculados em func¢do dos rendimentos per capita do agregado familiar e
tendencialmente mais baixos do que os valores de mercado.
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concretizar a sua manifestacdo de solidariedade em prol do homem e conduzir a concretizacao
dos objectivos sociais da responsabilidade do Estado. Num segundo plano, fora da esfera da
accdo social, o TAC desenvolve um conjunto de actividades que permitem acrescentar valor

econdmico a Institui¢do. Neste sentido, o IAC e o Municipio de Vila Franca de Xira (MVFX),

estabelecem anualmente uma parceria que visa, por parte do IAC, a confec¢do e distribuicao
de refeicdes ao parque de Jardins-de-infancia e Escolas basicas do MVFX, mediante
contrapartida financeira. Desta forma, o IAC adquire outras receitas sem acréscimo de custos
fixos através da utilizacdo da sua capacidade instalada e o MVFX, sob sua competéncia,
concretiza a politica do Ministério da Educacdo para a generalizacido de refeicoes escolares
em todo o parque pré-escolar do pais. Por ultimo, visando ainda a obten¢do de receitas que
possam contribuir para o financiamento ao desenvolvimento da ac¢@o social da Institui¢do, o
IAC cede temporariamente aos seus socios, utentes e entidades locais, definindo-os como

outros clientes, o seu autocarro, as suas viaturas, salas etc.

Actualmente, o equilibrio econémico da Instituicdo encontra-se fortemente dependente da
manutencao das receitas provenientes destes clientes e parceiros. A sustentabilidade do IAC,
passa assim pela manutencao dos actuais clientes/parceiros e pelo refor¢o de intervenc¢ao nas
respectivas dreas de accdo, através de servigos prestados de exceléncia visando a satisfacdao
dos clientes, construindo-se para cada segmento um ou mais objectivos estratégicos que
possam contribuir para os objectivos globais da Instituicdo. A tabela seguinte representa os
objectivos estratégicos para cada segmento, os indicadores/resultados e respectivos factores

criticos de sucesso:

Tabela 13 - Sintese da perspectiva dos clientes do BSC

Factores criticos
de sucesso

Resultados /
Objectivos estratégicos indicadores
c1 Utentes:
Retencéo do cliente
Crescimento do mercado
Satisfagao do cliente / utente e

respectivas familias

. Taxa de rotagéo dos utentes
. {-\umento da capacidade
. Indice de clientes Satisfeitos %

Satisfagédo dos utentes
Imagem e reputa¢do na comunidade
Satisfagéo dos utentes

c2 Seguranca Social:

Retencéo do cliente
Crescimento do mercado

. Inidicadores especificos

dos acordos de cooperagao

. Mais acordos de cooperagao

Reputagao junto das entidades oficiais

c3 Municipio de Vila Franca de Xira:
Retencéo do cliente

Satisfagao do cliente
Crescimento do mercado

. Renovacao do protocolo
. Servqual
. Novas escolas

Imagem, reputagao e satisfacéo
junto do MVFX

c4 Outros clientes
Novos clientes
Retencéo do cliente

. Mais clientes (crescimento %)
. Fidelizagao (taxa)

(n.2 clientes sairam / n.? clientes entram)

Imagem e reputacdo na comunidade
Satisfagao dos clientes
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6.3.2.2 - Perspectiva da responsabilidade financeira

De acordo com a vontade expressa do Presidente da Direccao, para a Instituicdo procura-se o
crescimento econdmico sustentado, de forma a garantir a respectiva viabilidade a longo prazo.
Contudo, para o IAC, como para as maiorias das IPSS, o desempenho financeiro ndo é um
objectivo em si mesmo, mas sim um meio para se alcancar as metas estratégicas definidas na
visdo e missdo. Procura-se o equilibrio entre a utilizacdo eficaz e eficiente dos meios
financeiros disponiveis € o melhor resultado para os seus utentes. Assim no sentido da
responsabilidade financeira, a Instituicdo carece de aumentar a sua margem de contribui¢dao
global e os fluxos de caixa, visando desta forma a cobertura dos custos estruturais da
Instituicdo e a orientacdo dos meios libertos de exploracdo para novos projectos. O retorno
dos investimentos realizados e a realizar, ou seja, a rendibiliza¢do dos activos, sdo objectivos
indispensaveis para a sustentabilidade da Instituicdo que se deseja. Neste contexto, a politica
da Instituicdo na perspectiva da responsabilidade financeira deve apoiar-se em duas
estratégias fundamentais:

. Estratégia do crescimento da receita;
. Estratégia da produtividade.

Para o crescimento da receita, a Instituicdo deve procurar o reforco do seu raio de acgdo,
desenvolvendo para tal, novas areas de intervencdo, tendo como exemplo a saide ou a
formacdo profissional. Complementarmente, a Instituicdo deverd também desenvolver novos
produtos e servicos fora do dmbito social. A titulo de exemplo, criar um servico de pré e pos
parto, permitindo uma ligacdo antecipada entre o IAC e potenciais novos clientes. Para a
estratégia da produtividade, a Instituicao deverd concentrar-se em trés questdes fundamentais:
(i) aumentar o actual volume de servicos utilizando os meios existentes, (ii) introduzir novos
servicos sem investimento em novos activos e, por ultimo, (iii) melhorar o racio da
produtividade obtendo o mesmo output a0 menor custo possivel. A tabela 14 representa os
objectivos estratégicos, os indicadores/resultados e respectivos factores criticos de sucesso

para a perspectiva da responsabilidade financeira:
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Tabela 14 - Sintese da perspectiva da responsabilidade financeira do BSC

Resultados / Factores criticos
Obijectivos estratégicos indicadores de sucesso
F1 Estratégia do crescimento da receita . ROI
. Aumento das respostas sociais . Margem de contribui¢cdo Crescimento sustentado
. Novos produtos/servigos . Fluxo de caixa Economia de escala
(ndo sociais)
F2 Estratégia da produtividade . Fluxo de caixa
. Maximizagao dos activos . Margem de contribuicéo Boa utilizagao dos activos
existentes . Récio produtividade Gestao e controlo dos custos fixos
. Aumento das respostas sociais Dimensao
. Novos produtos/servigos
(ndo sociais)

6.3.2.3 - Perspectiva dos processos internos
Os temas estratégicos a desenvolver nesta perspectiva tém como finalidade identificar os
processos operacionais criticos em que as mesmas t€m de alcancar a exceléncia, de modo a
que a satisfacdo dos utentes seja maximizada. Visa, igualmente, corrigir quaisquer disfuncdes
que sejam detectadas no interior da organiza¢do, bem como melhorar o tipo de servigcos a
comunidade. Por tltimo, visa também identificar novos processos internos, que permitam nao
s6 melhorar os actuais, e servigcos, oferecendo mais valor aos clientes, mas também, através da
eficiéncia operacional, aumentar o ricio da produtividade revertendo estes ganhos
econdmicos para o crescimento sustentdvel da Institui¢do, preconizado na perspectiva da
responsabilidade financeira. Neste contexto, a perspectiva dos processos internos apoia-se
essencialmente em trés temas estratégicos:

. Processos internos / sistema da qualidade;

. Relacao fornecedor / parceiro;

. Desenvolvimento de novos produtos.
A actual dimensdo da Institui¢do e o seu modo de funcionamento ndo sdo mais compativeis
com os principios consagrados na sua visdo, nem com os novos desafios e exigéncias que se
apresentam do exterior a organizagdo, consequéncia do mundo globalizado em que vivemos.
Desta forma, para a Instituicdo, € determinante o alinhamento estratégico dos processos, que
através do desenvolvimento e implementacdo de um sistema de qualidade permita ao IAC
trabalhar de forma coordenada para estabelecer e alcancar o cumprimento da politica e dos
objectivos da qualidade, dando consisténcia aos processos internos (eficiéncia da operacgdes e
produtividade) e aos produtos e servicos para que satisfacam as necessidades e expectativas
dos respectivos utentes. O sistema da qualidade a implementar deve respeitar o normativo

ISO9001:2008 e o normativo legal imposto pela ISS para cada tipo de valéncia.
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A cozinha central ¢ um dos servigos internos mais complexos, que na prossecucdo dos seus
objectivos utiliza de forma intensiva recursos humanos, técnicos, equipamentos, consumiveis,
sendo o servico da Instituicdo que mais recursos financeiros emprega. Neste contexto, para
além da implementacdo do sistema de qualidade que abrange igualmente a cozinha central, a
Instituicdo deve desenvolver um conjunto de ac¢des com os seus fornecedores numa parceria
de “ganhar / ganhar”, ou seja, construir a montante, em conjunto com os seus fornecedores,
formas de trabalho que visem a encomenda, a fixacdo do preco, os niveis de qualidade do

produto, reducdo de stock / just in time, etc.

Por dltimo, numa estratégia de desenvolvimento de novos produtos e servigos, de ambito
social ou ndo, haverd sempre a necessidade de se analisar e encontrar o melhor processo
interno, contribuindo para a eficiéncia e para a qualidade do respectivo servigo. A titulo de
exemplo, desenvolver o método de pagamento das mensalidades por débito directo ou nas
caixas automadticas de multibanco. Desta forma, além de possibilitar um conjunto maior de
solugdes para pagamento das mensalidades por parte dos utentes, potenciando a melhoria do
nivel de satisfacio do cliente, permite igualmente reduzir o hordrio dos servigos
administrativos em periodo de cobranca de mensalidades (do dia 1 a 10 de cada meés)
reduzindo todos os custos associados ao prolongamento daquele hordrio. A tabela seguinte

sintetiza os principais factores para a perspectiva dos processos internos:

Tabela 15 - Sintese da perspectiva dos processos internos do BSC

Resultados / Factores criticos
Obijectivos estratégicos indicadores de sucesso
P Definigdo de procedimentos internos . Eficiéncia operagbes /
Sistema de Qualidade produtividade Utilizagao dos recursos disponiveis
Melhoria continua Acidentes de trabalho Alinhamento estratégico dos processos
Acidentes com utentes
Desperdicio
P2 Relagdo Ganhar / Ganhar . Niveis de stock
. Reducéo de preco Capacidade negocial
. Qualidade do servico / produto Qualidade, prazos e preco

PI3 Introdugdo de novos produtos ou servigo . Satisfagédo do cliente

. Margem bruta / contribuicao Utilizagao dos recursos disponiveis
Satisfagao dos clientes
P4 Introdugdo de novos servigos (forado . Margem bruta / contribuicdo Dimensao

ambito social)

6.3.2.4 - Perspectiva da aprendizagem e crescimento

Os objectivos propostos nesta perspectiva estdo baseados na necessidade da organizacao
melhorar continuamente e de criar valor de forma sustentada. Neste sentido, perspectiva-se o
desenvolvimento de duas estratégias, apostando no seu capital humano e no investimento de

novas tecnologias, criando uma infra-estrutura organizativa apropriada que contribua para
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aqueles objectivos. Para Jordan (2008), que define os individuos como o principal activo
intangivel da organizacdo, considera que o sucesso dos objectivos, nesta perspectiva, depende
obrigatoriamente da gestdo sobre aqueles activos. As competéncias, a motiva¢do, 0O
envolvimento, etc., condicionam o desempenho das organizagdes. O €xito na melhoria dos
processos internos depende da capacidade dos recursos humanos e dos meios que utilizam. O
desenvolvimento de um clima organizacional sustentdvel, através de colaboradores motivados
e competentes, e a utilizacdo de ferramentas adequadas s@o pontos-chave para a melhoria dos
processos que visam o sucesso da visdo da organizacio. Neste sentido, sdo duas as estratégias
preconizadas nesta perspectiva:
. Estratégia da qualificacao e motivacao do pessoal;
. Investimento em novas tecnologias de informacao.

Ao nivel da qualificacdo e motivacdo do pessoal, partindo da defini¢do de “organizacdes
positivas” Cunha (2007, 61), onde as pessoas despoletam processos de apoio social ou de
vulnerabilidade psicoldgica, hd que criar na Instituicdo as condigOes necessdrias que
potenciem as capacidades individuais de cada trabalhador. A superacdo das limitacdes
individuais, induzem o trabalhador a novas experiéncias que o levam a aumentar o respectivo
desempenho individual. Neste contexto, o desenvolvimento de um clima para a acgdo e
realizacdo dos objectivos, o recrutamento e a formacdo profissional deverdo ser as politicas
fundamentais a concretizar nesta estratégia. Assim, procura-se o alinhamento do pessoal aos
objectivos maximos da Institui¢do, ouvindo e valorizando os seus inputs e dando feedback da
evolucdo da Institui¢do. Procura-se igualmente o desenvolvimento de uma politica de
recrutamento, que pode incluir a prospeccao interna dando outras oportunidades aos actuais
trabalhadores, visando encontrar a pessoa com perfil adequado a funcdo a desempenhar. Por
ultimo, torna-se imprescindivel desenvolver um programa de formacao continua a toda
estrutura humana, de forma a valorizar e actualizar os trabalhadores visando o aumento da
competitividade do IAC.

Actualmente, a Instituicdo desenvolve a sua actividade através de um sistema de informacao
integrado (programa de contabilidade, utentes, sécios, patriménio, saldrios) orientado para a
gestdo administrativa e financeira da Instituicdo. O processo de comunicacdo é no sentido
vertical, de cima para baixo, desajustado face as exigéncias actuais. Ndo existe um programa
integrado para toda a Institui¢do, onde cada valéncia ou servico desenvolve os seus préprios
modelos de gestdo em bases de dados individuais. Com recurso as novas tecnologias torna-se
necessario desenvolver e investir num modelo de gestdo integrado e unico, visando a melhoria

dos processos de trabalho, o desenvolvimento de novos canais de comunica¢do (interno e
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externo) e viabilizagdo do acesso a informacdo estratégica por parte do pessoal do IAC. O

quadro seguinte sintetiza as linhas principais desta perspectiva:

Tabela 16 - Sintese da perspectiva da aprendizagem e crescimento do BSC

Resultados / Factores criticos
Objectivos estratégicos indicadores de sucesso
Ac1 Clima para a acgéo e realizagéo dos objectivos . Envolvimento dos trabalhadores Processo de lideranga
Ac2 Recrutamento Politica de recrutamento
. Produtividade e satisfagao
Ac3 Formagéo - Conhecimento e competéncia dos trabalhadores Plano de formagéo continua
Ac4 Acesso a informagao estratégica . Taxa de execugéo do plano
de comunicagéao interna Desenvolvimento de SW inegrado
de gestao
Acs Novas formas de comunicacéo e de trabalho . Produtividade

6.3.3 — Comunicacao

Como j4 referido no ponto 3.3.2, a comunicagdo € um dos processos propostos pelo modelo
sendo indispensdvel para o alinhamento estratégico da organizag¢do, onde os individuos e
departamentos convergem para a estratégia global. Neste sentido, para tornar possivel o
alinhamento estratégico entre o IAC e os colaboradores torna-se necessario desenvolver um
processo de comunicacdo interna por forma a facilitar a compreensdo do mapa estratégico,
dos processos e sistemas que contribuem para a implementacao da estratégia, e que contribua
igualmente para a criacdo de um feedback continuo sobre a evolucdo da estratégia.
Enquanto ferramenta estratégica, a comunicagdo interna deve ser eficiente, que através de um
ambiente participativo de todos os trabalhadores favoreca os processos de mudanca. Nesta
condi¢do, caberd a este novo sistema o desafio de ser uma funcdo organizacional capaz de
impulsionar o desempenho e o sucesso do IAC. Deixard de ser apenas um instrumento de
divulgacdo de informagdes, para passar a compartilhar a missdo, a visdo, a estratégia e os

valores organizacionais, contribuindo, desta forma, para alcangar os objectivos iniciais.

As figuras 20, 21, 22 representam respectivamente as propostas do referencial do BSC, de um

mapa estratégico e do relatdrio dos principais indices a comunicar a todos os trabalhadores:
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INSTITUTO DE APOIO A COMUNIDADE

Visdo: Ser reconhecida como uma Instituicdo de Solidariedade Social de referéncia, valorizando o potencial intelectual e fisico de
todas as geragbes que nela se cruzam, através de um conjunto de servigos prestados em exceléncia.

Missdo: Promover e apoiar a qualidade de vida da populagdo da freguesia do Forte da Casa e restantes freguesias do concelho de Vila
Franca de Xira, nas dreas da educagao, satide e bem-estar, ac¢do social e prevengdo, tendo como prioridade os que mais necessitam.

Resultados /

Perspectiva Temas estratégicos Objectivos estratégicos indicadores
Perspectiva do c1 Utentes:
Cliente Retencéo do cliente . Taxa de rotagao dos utentes
Crescimento do mercado - Aumento da capacidade
Satisfagdo do cliente / utente e . Indice de clientes Satisfeitos %
respectivas familias
Satisfagdo méaxima dos utentes / clientes c¢2 Segquranca Social:
através da prestacdo de um Retengéo do cliente . Inidicadores especificos
servigo de exceléncia Crescimento do mercado dos acordos de cooperag@o
. Mais acordos de cooperagao
c3 Municipio de Vila Franca de Xira:
Retengéo do cliente . Renovagéo do protocolo
Satisfagdo do cliente . Servqual
Crescimento do mercado . Novas escolas
c4 Outros clientes . Mais clientes (crescimento %)
Novos clientes . Fidelizagéo (taxa)
(n.? clientes sairam / n.? clientes entra)
Perspectiva da F1 Estratégia do crescimento da receita
responsabilidade . Aumento das respostas sociais . ROI
financeira Crescimento sustentado . Novos produtos/servigos (ndo sociais) . Margem de contribuigdo
F2 Estratégia da produtividade . Fluxo de caixa
. Maximizagao dos activos existentes
Perspectiva dos Desenvolvimento de processos internos  PI1 Definicdo de procedimentos internos . Eficiéncia operagdes /
processos internos com base no sistema Sistema de Qualidade produtividade
de qualidade a implementar Melhoria continua Acidentes de trabalho
Acidentes com utentes
Desperdicio
Fornecedor / Parceiro P12 Relagdo Ganhar / Ganhar . Niveis de stock
. Redugéo de preco
. Qualidade do servigo / produto
P13 Introdugao de novos produtos ou servigos . Satisfagdo do cliente
Novos produtos e servigos . Margem bruta / contribuigdo
P4 Introdugao de novos servigos (fora do ambito . Margem bruta / contribuigdo
social)
Perspectiva da Ac1 Clima para a acgéo e realizagdo dos objectivos . Envolvimento dos trabalhadores
aprendizagem e
crescimento Pessoal motivado e qualificado AC2 Recrutamento
. Produtividade e satisfagao
Ac3 Formagéo - Conhecimento e competéncia dos trabalhadores
Ac4 Acesso a informagao estratégica . Taxa de execugéo do plano
Tecnologias de informag&o de comunicagéo interna
Acs Novas formas de comunicagéo e de trabalho . Produtividade

Figura 20 - Balanced Socrecard do Instituto de Apoio a Comunidade
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INSTITUTO DE APOIO A COMUNIDADE
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Figura 21 - Mapa Estratégico do Instituto de Apoio a Comunidade

73



INSTITUTO DE APOIO A COMUNIDADE

Resultados do més de:

Missao:

Satisfacado do cliente
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Forte da Casa e restantes freguesias do concelho de Vila Franca de
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Figura 22 - Modelo de comunicacao da eficacia estratégica aos trabalhadores da Instituigao
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CAPITULO VII - Conclusdes

O tema escolhido para o presente estudo de caso teve origem na minha reflexao, por constatar
uma dicotomia entre o forte contributo que o sector incorpora na sociedade e na economia
nacional e a percepcdo negativa sobre as capacidades de gestdo dos respectivos dirigentes.
Corolario daquela reflexdo, a funcdo profissional que exerco, a visdo critica sobre a
organizacdo e a responsabilidade perante a Direccao do IAC, tornou-se pertinente enquadrar o
projecto de mestrado nesta realidade, nomeadamente ao nivel do desempenho organizacional.
Pretendeu-se, como objectivo geral, caracterizar as determinantes deste contexto
organizacional (lideranca, cultura e estrutura) e, como objectivo especifico, desenvolver um
modelo de gestdo, a implementar na Instituicdo, transportando-a para a eficdcia

organizacional num ambiente de mudanca.

Sabe-se que o desempenho organizacional se encontra intrinsecamente ligado com a cultura
organizacional, com o desenho da estrutura e com o desenvolvimento da lideranca de topo e
intermédia. As varidveis determinantes do contexto organizacional sdo varidveis que a
Instituicdo terd de lidar para se desenvolver na perspectiva dos servigos de exceléncia que

preconiza na sua visdo e missdao.

Da revisdo de literatura constata-se que a aposta do terceiro sector comega a ser no sentido da
profissionalizacdo. Verifica-se que muitas instituicdes do sector desenvolvem as suas
estruturas, proximas dos modelos correntes na economia formal, onde o modelo de accdo se
concentra na pratica de gestdo pela cultura, caracterizada pela adesdo aos valores

organizacionais e pelo envolvimento das pessoas pela componente afectiva.

O desenvolvimento e a implementagdo, para a Institui¢do, do modelo de gestdo estratégica
baseado no BSC, é um exemplo de aplicagdo para o sector de um novo paradigma de
componente empresarial, que visa as “boas praticas” de todos os membros da organizacdo

alinhando-os com os respectivos objectivos organizacionais.

Da anélise efectuada, os resultados demonstraram que a Instituicdo desenvolve uma cultura
organizacional baseada nos procedimentos e nos resultados visando a estabilidade, a
seguranca e a sustentabilidade. Os processos de gestdo sdo impostos do topo para a base,
induzidos por critérios econdémico-financeiros e orientados para aspectos de curto prazo.
Neste contexto, ndo € possivel ao IAC, ir ao encontro dos seus objectivos estratégicos onde,

ela prépria, deseja ser reconhecida como uma Instituicao de referéncia através da prestagcao de
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servicos de exceléncia. Complementarmente, foi evidente que os actuais processos de gestao
baseados em indicadores de indole financeira ndao respondem aos novos desafios e exigéncias

introduzidas pela globalizacao.

O BSC proposto é um instrumento de gestao estratégica, que integra um sistema de avaliacao
do desempenho organizacional, um sistema de gestdo estratégica e uma ferramenta de
comunicacdo estratégica. Procura-se com este modelo, através do envolvimento do pessoal
com forte ligacdo afectiva ao IAC, num processo de mudanga, conduzir a Institui¢do para uma
cultura de inovacdo concilidvel com a visdo e com os desafios emergentes pelo ambiente

externo.

O alinhamento estratégico, como processo fundamental na convergéncia de esfor¢os e a
mudanca cultural harmonizdvel com os objectivos estratégicos, sdo factores criticos de
sucesso para o desempenho futuro da prépria organizagcdo. Assim, espera-se que num periodo
entre um ano € um ano e meio se proceda a reavaliacdo desta mudanca através do diagndstico
da cultura e do envolvimento organizacional da Instituicdo, aplicando-se para o efeito o
modelo dos valores contrastantes de Robert Quinn e o modelo tridimensional de Meyer e

Allen.

Os resultados do diagndstico da cultura organizacional e do envolvimento do pessoal estdo
condicionados pela populacdo alvo, restringida aos que desempenham funcdes de chefia. Os
resultados ndo sdo passiveis de serem generalizados ou extrapolados para o restante universo
da Institui¢do. Para avaliacdo futura daquelas varidveis, solicita-se que sejam aplicados os

questiondrios a toda a populacdo da Instituicdo, tornando mais rica a informacao obtida.
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SUMARIO:

A presente dissertacdo inserida no ambito do Mestrado em Gestao, do ISCTE — IUL Instituto
Universitario de Lisboa, tem como objectivo avaliar as determinantes do contexto
organizacional (cultura, estrutura e lideranca) de uma associacdo de solidariedade social e,
dos resultados obtidos, desenvolver um modelo de gestdo, visando a melhoria do desempenho

organizacional.

Enquanto gestor da institui¢do, verifico pela experiéncia e observagdo, a existéncia de um
conjunto de processos de gestdo de natureza tictica, impostas pelo topo da hierarquia,
promovendo  negativamente o desempenho e a eficiéncia  organizacional.
Complementarmente, o mundo globalizado pressiona as organizagdes para o incremento da
produtividade, qualidade, aceleracdo dos processos, na resposta as exigéncias dos clientes,
tornando-se determinante, a mudanga para um novo paradigma de gestdo que responda a esta

realidade, orientando a Institui¢do para processos estratégicos e eficiéncia organizacional.

Os resultados demonstraram que a actual cultura organizacional ndo € compativel com a
visao da organiza¢do nem com o objectivo do seu fundador onde se procura uma Instituicao
inovadora, de referéncia e prestadora de servicos de exceléncia. Adicionalmente os novos
desafios introduzidos pela globalizagdo afectam igualmente o actual desempenho da
Instituicdo. Neste contexto, procura-se desenvolver um novo modelo de gestdo, tendo por
base o Balanced Scorecard, que através do envolvimento do seu pessoal, num processo de
mudanca, conduza a Instituicdo para uma cultura de inovacdo mais harmonizdvel com a

respectiva visdo.
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ABSTRACT:

The main objective of this thesis, integrated within the scope of the Master’s in Management
of the ISCTE — IUL Instituto Universitdrio de Lisboa, is to assess the purposes of the
organizational context (culture, structure and leadership) of a social solidarity association and
by using the results obtained to develop a management model aimed at improving

organizational performance.

Whilst manager at the institution my experience and observation has allowed me to confirm
that there are a set of management processes of tactical nature, imposed by the top of the
hierarchy, that negatively promote organizational performance and efficiency. In addition,
the globalized world pressures organizations into increasing productivity, quality and
accelerating processes in response to customer requirements. Thus, it is crucial to change to a
new management paradigm that will address this reality and orientate the Institution toward

strategic processes and organizational efficiency.

The results show that the current organizational culture is not compatible with the
organization’s vision and with its founder’s objective which views an innovative Institution
looked upon as a reference and with service excellence. Additionally, the new challenges
introduced by globalization also affect the current performance of the Institution. Within this
context, we aim at developing a new management model based on the Balanced Scoreboard
that through the commitment of its staff in a change process will lead the Institution toward an

innovation culture in greater harmony with its respective vision.
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MODELO DE GESTAO NUMA
ASSOCIACAO DE SOLIDARIEDADE SOCIAL (I.P.S.S.)

SUMARIO EXECUTIVO:

Ao longo dos séculos, a sociedade civil portuguesa tem manifestado e demonstrado a sua
capacidade para a promocdo da solidariedade em prol do seu semelhante. Historicamente, o
sector solidario em Portugal €, no minimo, tdo antigo quanto o nimero de anos da auto-
proclamagdo do seu reino em 1139', verificando-se ji naquela altura a existéncia de

organizacdes caritativas e evangelizadoras da Igreja Catdlica Romana.

Nos dias de hoje, do ponto de vista econdmico, as sociedades ocidentais civilizadas
organizam-se em trés grandes grupos: o primeiro, segundo e terceiro sectores, representando
respectivamente o sector publico (o Estado); a iniciativa privada, em ambiente de livre
concorréncia com o propdsito do lucro; e, por ultimo, a accdo privada da sociedade civil com
interven¢do no mercado, visando a primazia do ser humano sobre o lucro, sendo um sector
hibrido entre o primeiro e o segundo. Este sector, ainda que misto entre o primeiro e segundo
sectores, igualmente conhecido como o sector da economia social, da solidariedade, do

voluntariado, opera ao nivel da gestdo com total autonomia do Estado.

O terceiro sector é composto por organizagdes de iniciativa privada, sem fins lucrativos com
objectivos definidos estatutariamente, em beneficio do Homem, estando a sua accdo
regulamentada em legislacdo propria. Aos olhos da sociedade, o sector em geral e as
organizacdes que a compdem em particular, existe a percep¢ao de serem débeis do ponto de
vista organizacional e da gestdo, assistencialistas e dependentes do Estado. Nunes (2004),
concluiu que o desempenho organizacional destas organizacdes € inferior ao das organizacoes
pertencentes ao sector privado. Na realidade, as designagdes do tipo “terceiro sector”,
“solidariedade social”, “voluntariado”, podem influenciar negativamente o espirito ou a razao
que a sociedade tem sobre elas. Contudo, a accdo efectiva que estas entidades desenvolvem
junto das comunidades, no ambito social, educacional, saide, habitacional, etc, permite que
sejam reconhecidas como traves mestras para o crescimento e desenvolvimento da prépria

sociedade, em complemento ou em substitui¢do da ac¢do do Estado perante os seus cidadaos.

' - Em 1143, estabeleceu-se a independéncia de Portugal com a promulgacio do Tratado de Zamora.
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O estudo realizado pela John Hopkins University em conjunto com a Universidade Catélica
Portuguesa (2004), que caracteriza o sector pela forte dependéncia de financiamentos puiblicos
na cobertura dos custos correntes, pelo amadorismo, pelo “voluntariado profissional” dos
trabalhadores e seus dirigentes, assim como pela baixa retencdo de trabalhadores altamente
qualificados, demonstra e clarifica a percepcao que a sociedade tem sobre o sector. Em termos
macroecondémicos, o sector € responsavel por contribuir anualmente com cerca de 4,2% para a
riqueza de Portugal (5,4 mil milhdes de Euros) e por absorver 250.000 postos de trabalho a
tempo inteiro, traduzindo-se em 4% da populacdo activa. As suas fontes de receitas sdao
garantidas por financiamentos publicos (40%), por receitas proprias (48%) e por donativos,

mecenato ou filantropia (12%).

Neste sentido, num primeiro plano, constata-se uma forte incoeréncia entre as fracas
competéncias de gestdo das instituicdes do sector e o forte contributo destas no
desenvolvimento econdémico e social do pais. Num segundo plano, os fortes financiamentos
correntes que o Estado realiza a estas Instituicdes, indicia que o sector desenvolve a sua
actividade num verdadeiro estado assistencial, potenciando a falta de criatividade e
desenvolvimento das competéncias de gestdo dos seus dirigentes, posicdo defendida por
Lopes, citado por Nunes (2004). Corolério destas duas realidades, verifica-se a presenca de
um sector relevante para o desenvolvimento social e econdémico do pais, eficaz na persecu¢dao
dos seus objectivos, mas potencialmente ineficiente na utilizacdo ou afectacdo dos seus

recursos financeiros, nomeadamente os de natureza estatal.

Tendo como base esta reflexdo e pelo facto de desenvolver a minha actividade profissional
neste sector, torna-se pertinente enquadrar o projecto de mestrado nesta realidade,
nomeadamente ao nivel do desempenho organizacional. Pretende-se como objectivo geral
caracterizar as determinantes deste contexto organizacional (lideranca, cultura e estrutura) e
como objectivo especifico desenvolver um modelo de gestdo, a implementar na institui¢ao,

transportando-a para a eficacia organizacional num ambiente de mudanca.



Capitulo I — Definicao do contexto do problema

1.1 — Breve evolucao historica do sector nao lucrativo em Portugal

Como ja foi referido no presente trabalho, as primeiras experiéncias da sociedade civil na
accdo sem fins lucrativos (enquanto conceito actual) remonta-nos para anos longinquos ao da
fundacdo de Portugal, tendo-se mantido e desenvolvido a aptiddo para a solidariedade ao
longo de quase mil anos. De facto, a existéncia de ordens religiosas, resultado da forte
presenca da Igreja Catélica Romana em toda a regido da Peninsula Ibérica, permitiu ao
homem assisténcia espiritual e o conforto aos desprotegidos e necessitados, numa verdadeira

accao difusora do evangelho, assistencialista e paternalista.

Nos séculos XII e XIII, desenvolveram-se duas grandes linhas de assisténcia humanitaria:
uma, de caricter educacional, com o surgimento de Escolas Conventuais pertencentes a
ordens religiosas e, outra, de indole profissional, as Corporacdes de Mesteres com o objectivo
de promover a solidariedade a entreajuda entre os seus membros (socorro mutuo) e a
preservacdo e defesa dos interesses profissionais. Estes principios persistem até aos dias de
hoje, sendo principios transversais e referenciais as actuais associagdes de sectores

econémicos>.

No século XV, Portugal encontrava-se em plena época de descobrimentos de novos caminhos
maritimos, muitos homens aventuraram-se em busca da riqueza pessoal, deixando na pobreza
as respectivas familias. Para assisténcia a estas familias, no ambito social e da saude, foi

criada uma rede de institui¢cdes, sob a égide da Igreja Catdlica, as chamadas Misericordias.

No século XVI, surge o movimento das associacdes agricolas — os Celeiros Comuns e o0s
Montepios Agrarios —, que consistiram no desenvolvimento do rudimentar crédito agricola
praticado nos finais do século XV pelas Misericérdias e Confrarias, bem como, em conceder
empréstimos em sementes, em anos maus, aos agricultores mais desfavorecidos, constituindo-

se como um seguro de colheitas denominado de Monte Pio.

O século XIX ¢é caracterizado pelo forte desenvolvimento da economia social. A nova ordem
liberalista de Mouzinho de Albuquerque, mais liberalista e menos conservadora, terminou
com o elevado peso que a Igreja tinha na ac¢do da economia social, reduziu o seu estatuto ao
de servigos publicos e nacionalizou alguns equipamentos pertencentes a Igreja, tendo, naquela
altura, emergido novas associagdes, novas formas de accdo e de novos principios, que ainda

estdo hoje associados a economia social. O aparecimento de Associa¢cdes Humanitarias de
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Bombeiros Voluntdrios, Associacdes de Socorro Mituo, Mutualidades Agricolas,
organizacdes de trabalhadores, etc. evidenciou uma forte propensdao da sociedade civil no

auxilio do Homem e desenvolvimento da sociedade.

O século XX ¢ marcado por duas revolugdes com consequéncias na evolugdo da economia
social e das respectivas organizagdes: a ditadura politica em 1926 e a revolugdo de Abril de
1974. A introducgdo da ditadura politica em 1926, denominada por “Estado Novo”, resultou
num declinio das organizacdes nao lucrativas em geral. A nova ordem politica, apesar de
permitir a constituicdo de organizacdes nao lucrativas (ex: casas do povo), eram bastante
limitadas no ambito e na ac¢do geogréfica, estando mesmo sob fortes medidas de vigilancia.
Por outro lado, verificou-se a atribuicao de um estatuto de privilégio as institui¢des da Igreja,
através de transferéncias financeiras, no ambito da proteccdo e accao social, verificando-se o
aumento do patriménio destas organizagdes e a sua influéncia sobre a sociedade. A revolucdo
de Abril de 1974, com a implementacdo da democracia, deu lugar a uma reestruturacdo das
politicas de protec¢do social, com a introducdo de novos paradigmas de intervengdo social
generalizados a toda a populacdo (ex: implementagdo do Sistema Nacional de Saude),
transformando o pais num verdadeiro “Estado — providéncia”. Do ponto de vista da Lei Maior
portuguesa, a constituicdo de 1976, reconhece a existéncia de um terceiro sector, o sector
cooperativo, a par do publico e do privado. Em 1989 € englobada a vertente social e por fim,
na revisdo constitucional de 1997, € agregado a vertente solidaria, designadamente as de
natureza mutualista®. Apesar da fragil consolidacdo da democracia, constatou-se um crescente
dinamismo da sociedade civil na ajuda aos grupos socialmente mais desfavorecidos, tendo-se
verificado um forte crescimento de associacdes (ex: associacdo de moradores, de pais, utentes,
etc.) visando a melhoria dos servigos publicos prestados pelo Estado. Contudo, numa primeira
fase, ndo se verificou um verdadeiro apoio do Estado a ac¢do da sociedade civil. Na verdade,
os hospitais pertencentes as Misericordias foram “integrados” na rede publica e s6 nos finais
da década de 70, surgem as primeiras parcerias entre o Estado e a sociedade. Em 1979 ¢é
decretado o primeiro estatuto das Associagdes Particulares de Assisténcia (actuais IPSS)
realizando-se os primeiros acordos financeiros entre estas associa¢des e o Estado. Em 1981,
por Lei, sdo devolvidos as Misericérdias os hospitais anteriormente integrados na rede publica
(Estado). A partir dos anos 90, sdo estabelecidos novos acordos de cooperagdo entre o Estado

e as instituicdes, tendo por base um protocolo previamente estabelecido entre o Ministro da
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tutela a as Unides que representam as institui¢des, onde fica acordado a comparticipagcdao

financeira da Seguranca Social.

1.2 — Breve caracterizacao das IPSS

O modelo de cooperacdo existente entre o Estado e as IPSS, concretizados em contratos
administrativos de cooperagdo, sdo o selar de uma longa parceria de quase trés décadas, numa
l6gica organizativa do pais na protec¢do e ac¢ao social a populacio. Se por um lado, € utépico
incumbir o Estado em concretizar um verdadeiro “Estado-providéncia” nas diversas dreas da
sociedade, por outro, existe por parte das IPSS a vontade de manifestar a sua solidariedade em
prol do Homem carenciado e excluido, ndo substituindo o Estado nas suas responsabilidades

sociais, mas conduzindo-o a concretizacao dos seus objectivos.

Como ja referido anteriormente, o funcionamento destas instituicdes depende fortemente de
financiamentos estatais para a prossecu¢do dos seus objectivos estatutdrios. Por forca da
Constitui¢do da Republica Portuguesa (n.° 5, art.® 63), compete ao Estado apoiar e fiscalizar,
nos termos da lei, a actividade e o funcionamento das instituicoes particulares de
solidariedade social e de outras de reconhecido interesse piiblico sem cardcter lucrativo, com
vista a prossecucdo de objectivos de solidariedade social. O Despacho Normativo n.° 75/ 92
de 20 de Maio e n.° 4 do Decreto-Lei n.° 119/83 de 25 de Fevereiro (Estatuto das Institui¢des
Particulares de Solidariedade Social), ainda que anteriormente datados a ultima revisdao
constitucional de 2005, transpdem a referida obrigagcao constitucional para esfera juridica da
cooperacao entre o Estado e as IPSS, através de:

. Acordo de cooperagdo, pela concessdao de apoios financeiros para a salvaguarda dos

direitos e obrigacdes das partes, que se traduz nos servigos e actividades sociais, que
ao Estado incumbe garantir;

. Acordos de gestdo, pela concessdo financeira as IPSS, pela sua gestdo da utilizacdo

de instalagdes e equipamentos pertencentes ao Estado.

Adicionalmente, as IPSS podem receber do Estado, através de programas e medidas
especificas, ou dos seus municipios, que por regra promovem programas de apoio as
associagoes, diversos apoios financeiros para a remodelagdo e/ou construcdo de novos
equipamentos, necessdrios a melhoria da qualidade das suas respostas ou aumento da

capacidade instalada.



Pelo n.° 1 do art.° 1 do Decreto-Lei n.° 119/83 de 25 de Fevereiro, as IPSS definem-se por
serem entidades sem finalidade lucrativa, com o propdsito de dar expressdo organizada ao
dever moral de solidariedade e de justica entre os individuos e desde que ndo sejam
administradas pelo Estado ou por um corpo autdrquico, para prosseguir, entre outros, os
seguintes objectivos, mediante a concessdo de bens e prestacdo de servicos:

a) Apoio a criangas e jovens;

b) Apoio a familia;

c) Apoio a integragdo social e comunitdria;

d) Proteccdo dos cidaddos na velhice e invalidez e em todas as situacoes de falta ou

diminuicdo de meios de subsisténcia ou de incapacidade de auto sustento;
e) Promocdo e proteccdo, nomeadamente através de prestacdo de cuidados de
medicina preventiva, curativa e de reabilitacdo;

f)  Educacdo e formagdo profissional dos cidaddos;

g) Resolucdo dos problemas habitacionais das populacoes.
Pelo n.° 1 do art.° 2 do mesmo Decreto-Lei, as IPSS podem tomar a seguinte forma juridica:

a) Associagoes de solidariedade social;

b) Associagoes de voluntdrios de acgdo social;

c) Associagoes de socorros miituos;

d) Fundacodes de solidariedade social;

e) Irmandades da misericordia.
Pelo n.° 2 do mesmo artigo estas entidades podem-se agrupar em:

a) Unioes,

b) Federacoes;

c) Confederacoes.

A Confederacdo Nacional de Instituicdes Sociais (CNIS), a Unido das Misericordias
Portuguesas (UMP), a Unido das Mutualidades (UM), e a Liga dos Bombeiros Portugueses

(LBP) sao as maiores associagOes agregadoras das diferentes IPSS.



1.3 — Definicao do problema

Em Portugal no ambito das organizacdes de solidariedade social escassos t€m sido os estudos
realizados nas dreas do desempenho organizacional. “Organizacdes do Terceiro Sector — Em
Busca de Uma Identidade”, Nunes (2004) ou “Ajudantes de Lares de Idosos”, Jacob (2004),
sdo alguns trabalhos onde se aborda a temdtica do desempenho organizacional daquelas

organizacoes.

A experiéncia adquirida ao longo dos anos no terceiro sector, como gestor profissional ha dois
anos e enquanto voluntdrio hd mais de uma década, permite constatar a existéncia de uma
dicotomia entre a percep¢do negativa do desempenho das organizagdes do sector e a propria
realidade. Neste contexto, verifica-se actualmente, que muitas institui¢des do sector aplicam
com sucesso modelos organizacionais de componente empresarial que visam as “boas
prziticas”4 de todos os seus profissionais, alinhando-os com os respectivos objectivos

organizacionais.

Tendo em conta a funcdo profissional que realizo, a minha visdo critica sobre a organizagado e
a responsabilidade perante a Direc¢do da Institui¢do, torna-se pertinente caracterizar as
determinantes do contexto organizacional (lideranga, cultura e estrutura) relacionando-as com
as praticas existentes, tendo sido desta forma elaborada a questdo de partida, “Que modelo de
gestdo a implementar na Instituicdo, por forma a todos os colaboradores o compreenderem, e

consequente alinhamento organizacional?”

4 L. - . . A . , . . .
“boas préticas” — Expressao derivada do inglés para denominar as técnicas identificadas como as melhores para
arealiza¢do de uma determinada tarefa.



Capitulo II - Quadro teérico do contexto organizacional

2.1 — Determinantes do contexto organizacional

Na era actual, as organizacgdes traduzem-se por unidades sociais integrantes e fundamentais na
estrutura e desenvolvimento das sociedades. O homem, em todos os aspectos ou dimensdes
(saude, profissdo, conhecimento, lazer, cultura, espiritualidade, etc.) € assistido por um
conjunto indeterminado de organizagdes que justificam os mais diversos aspectos da vida

contemporanea.

Tal como o ser humano, as organizagdes caracterizam-se por serem diferentes entre si. A sua
complexidade, nos mais variados planos, levam a que nenhuma teoria desenvolvida ao longo
da historia, nomeadamente a partir dos primeiros anos do século XX, consiga compreender
em toda a sua extensdo, os fendmenos que a teoria organizacional se propde a observar ou a
analisar. Das diversas teorias organizacionais, desenvolvidas nos tltimos 100 anos, verifica-se
que muitas delas sdo contraditérias entre si, com a rejeicdo umas por outras, com a
uniformizacdo de aspectos semelhantes e por fim pela existéncia de linhas de pensamentos
com desenvolvimentos tnicos. A expansao das diversas teorias organizacionais, permite-nos
compreender a razdo das organizacOes agirem de determinada forma, derivando daqui um
conjunto multidisciplinar de factores e varidveis que sustentam a compreensao da realidade
das organizacdes, sendo que o resultado dessa compreensdo nao é absoluto nem total, situacdo
caracterizada por Merton, em que as teorias organizacionais se encontram no “middle range”,
Bilhim (2008). O presente capitulo ilustra sinteticamente a evolucdo das teorias e escolas
organizacionais que mais contribuiram para o conhecimento das varidveis determinantes que

as organizagdes apresentam, nomeadamente a cultura, estrutura e lideranga organizacional.

2.2 — Breve evolucao histérica das teorias organizacionais

Como referido no ponto anterior, a complexidade das organizacdes, levaram a que nenhuma
teoria organizacional tenha conseguido compreender em todos os aspectos e dimensodes a
problematica e fendmenos que as escolas se propunham a analisar. No entanto, assistiu-se ao
longo do século passado, a um conjunto de desenvolvimentos tedricos que enriqueceram e
que contribuiram para a interpretacdo e conceptualizacdo das organizagdes. Para melhor
compreensdo da evolugdo de tais teorias foi importante classificé-las, relevando as principais
teorias quanto a estrutura, funcionamento e comportamento das pessoas enquanto membros
dessas mesmas organizagdes. No contexto do presente trabalho, a compilacao de um século

de histéria, ndo se traduz numa galeria de autores e pensadores ou numa tarefa de



investigacdo enciclopédica, mas antes, um resumo das principais teorias organizacionais,
analisando genericamente a contribuicdo dos autores que mais se destacaram na formalizacdo
do estudo das organizacdes. Desta forma, a tabela seguinte sintetiza a evolucdo cronoldgica

do pensamento organizacional e respectivas teorias vistas por Chiavenato (1982):

Tabela 1 - Evolucao cronolégica do pensamento organizacional

Anos Escola / Teoria Autores

1903 Escola de administragéo cientifica Taylor e Gilberth

1909 Teoria da burocracia Weber

1916 Escola dos principios de administracao Fayol

1932 Escola das relagdes humanas Mayo e Lewin

1947  Teoria da decisdo Simon

1951 Teoria dos sistemas Bertatalanffy, Kast e Rosenzweig
1953 Teoria dos sistemas socidtecnicos Emery e Trist

1954 Teoria neoclassica da administragao Koontz e O'donnel, Newman e Drucker
1957 Escola comportamental da administragao McGregor, likert e Argryris

1962 Escola do desenvolvimento organizacional Bennis, Beckard e Argyris

1972 Teoria da contigéncia Woodward, Lawrence e Lorsch

Fonte: Idalberto Chiavenato, Administragdo: Uma Abordagem contigencial, 1982

Para o autor, a evolucdo da teoria da administracdo assenta em cinco varidveis
interdependentes e interagentes que sdo as tarefas, a estrutura, as pessoas, o ambiente € a
tecnologia, evoluindo de sistemas completamente fechados e preocupados com a
operacionalidade da organizacdo (Taylor), até ao sistemas abertos enfatizado no ambiente e

tecnologia (Woodward).

Scheid (1991), citado por Bilhim (2008), identifica e assenta as diversas correntes e
respectivos autores em trés grandes dreas de conhecimento, no plano da sociologia, onde os
respectivos autores se focalizavam na compreensao das organizac¢des, no plano da gestao,
com preocupacdes ao nivel das tarefas e no plano da psicologia, concentrando nas “pessoas’” a
principal fonte de estudo e preocupagdes das respectivas escolas. Para o autor, as teorias
organizacionais agrupam-se na perspectiva idedloga de cada autor como se observa na tabela

seguinte:

Tabela 2 - Agrupamento das teorias organizacionais (Scheid, 1991)

Teorias
Socioldgicas de gestao Psicologicas
(Compreensao) (Agir) (Pessoas)
Max W eber Fayol Mayo
W oodward Taylor Lewin
Lawrence Drucker McGregor
Lorsch Ansoff




Pugh e Hickson (1989) citado por Bilhim (2008), na sua obra sobre os autores que mais

contribuiram para o estudo das organizagdes, classificaram as teorias organizacionais e

respectivos autores em cinco dreas distintas, como se pode observar pela tabela 3:

Tabela 3 - Agrupamento das teorias organizacionais (Pugh e Hikson, 1989)

Teorias
Estrutura Organizagoes Gestao Decisao Pessoas
das ea das nas nas
organizacoes envolvente organizacoes organizacoes organizacoes
Max W eber Lawrence Fayol Simon Mayo
Pugh Lorsch Taylor Vroom Blake
Mintzberg Hofstede Deucker Crozier Schein
W oodward McGregor

Peters e Waterman (1995) consideraram que a evolugdo das teorias organizacionais se
agrupam em modelos racionais / sociais, dividindo historicamente os modelos em quatro

periodos distintos. A figura seguinte representa a evolucao cronoldgica vista por estes autores:

1900 1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 +1980

1900 /1939 - Modelos racionais fechados
Taylor, Weber, Fayol

1930 - 1960 - Modelos sociais fechados

1960 - 1970 Modelos
racionais abertos

W oodward, Blaw

Mayo, McGregor, Barnard

> 1970 Modelos
sociais abertos
Peters, Waterman,
March

Figura 1 - Evolucao cronoldgica dos modelos organizacionais
(Peters e Waterman, 1995)

Adaptado de "Na senda da Exceléncia", 1995

As quatro primeiras décadas do século passado foram dominadas pelas teorias classicas em
linha com o desenvolvimento das primeiras grandes empresas industriais. Estas organizac¢des
tecnologicamente incipientes e orientadas para producdo em linha visavam responder as
necessidades dos mercados que se encontravam em crescimento acelerado. Os trabalhos
cientificos realizados por Taylor, Fayol e Weber, autores das teorias cldssicas, pretendiam
desenvolver um modelo explicativo de funcionamento das organizacOes com base na
identificacdo de regras eficientes e absolutas a aplicar pelos gestores, assentando a sua
conceptualizac@o na légica operativa ao nivel da maxima eficiéncia, num sistema fechado do

meio exterior.



As teorias comportamentalistas, em contraponto as abordagens classicas, surgem no principio
da terceira década do século XX, sendo Mayo o precursor desta nova abordagem com a
“teoria das relagdes humanas”. Seguem-no Maslow, McGregor com a ‘“Teoria das
necessidade” e a “Teoria X e Y”, respectivamente. As abordagens e os modelos
desenvolvidos por estes autores baseiam-se no conceito de que o individuo € a varidvel
principal na andlise ao funcionamento das organizacdes. Neste sentido, a compreensdao do
comportamento organizacional depende do comportamento humano e da estrutura das
organizacdes onde devem estar ajustadas para servir os que nela trabalham. Evolui-se das
andlises dos sistemas produtivos para os sistemas sociais, abrindo novas perspectivas ao
funcionamento das organizacdes, permitindo uma melhor adaptacdo das organizagdes a
envolvente social em grande transformagdo, onde o homem evidenciava um nivel cultural
com expectativas superiores as dos operdrios do inicio do século XX. O comportamento
humano passa a ser visto como o verdadeiro objecto de estudo das organizacoes,

proporcionando a optimizacao social em prol da eficiéncia técnico-produtiva.

Em meados da década de 50, por for¢a dos estudos realizados pelos gestores das empresas,
surgem as teorias pragmdticas com o principio maximo da defini¢do de “regras praticas de
gestdo”, na extensdo das teorias cldssicas atenuada e readaptada pelos ensinamentos das
teorias comportamentalistas. Esta nova abordagem, denominada como teoria neocldssica,
ganha relevo com a importancia dada a inovacdo dentro das organizagdes. As alteracdes
introduzidas por estes autores consistem na necessidade de conceptualizar a empresa, ja nao
como um sistema fechado, mas sim como um sistema que se adapta a evolucao dos mercados
onde coloca os seus produtos. A abordagem neocldssica procura descobrir “regras flexiveis”
que sdo, muitas vezes, principios de légica e formas de raciocinio sobre problemas e situacgdes

concretas enfrentadas pelas empresas.

No dltimo ter¢co do século, firma-se o conceito da organizacdo enquanto sistema aberto.
Lawrence e Lorch (1967) e Emery e Trist (1965), desenvolvem as suas teorias, designadas por
[ b b 29 . ~ z 7 .

modelo contingencial”, onde o comportamento da organizacdo sé ¢é explicado e
compreensivel se analisado em conjunto pela sua interacgdo com o meio envolvente, em
oposi¢do a concep¢do neocldssica normativa e reguladora. Nos anos setenta, este conceito
evolui para a andlise sistémica. Os gestores véem a organizacdo como um sistema uno e
aberto, composta por partes inter-relacionadas e dependentes entre si, inserindo-a num

ambiente externo com a qual se relaciona.



A evolucdo dos modelos sociais abertos levou ao surgimento das teorias contingenciais das
organizacdes. Estas teorias destacam-se pela forma como as organizagdes processam a sua
actividade e pela especificidade da situacdo, confrontando a estrutura da organizacdo com as
caracteristicas do meio envolvente externo. Considera que um determinado modelo
organizacional nao serve a todos os tipos de organizagdes, necessitando de se encontrar
relacdes de causa-efeito entre os factores contingenciais (tecnologia, envolvente, dimensao,
etc) e a estrutura das organizacdes. Mais recentemente, a teoria da contingéncia alargou-se a
outros dominios especificos da gestdo como a defini¢do de tarefas, a lideranca, a dinamica de

grupos e as relacdes de poder.

2.3 — A organizacao

Através da sintese de algumas teorias organizacionais desenvolvidas no capitulo anterior,
pode-se definir a organizacio como um conjunto de duas ou mais pessoas que realizam
tarefas, em grupo ou individualmente de forma coordenada e controlada, actuando num
determinado contexto ou ambiente interno e externo, visando um objectivo pré-determinado
através da afectacdo eficaz de diversos meios e recursos disponiveis, liderados ou ndo por
alguém com as fungdes de planear, organizar, liderar e controlar. Para Bilhim (2008) a
organizacdo ¢ uma entidade coordenada, que possui fronteiras delimitadas, que funciona
numa base continua, tendo em vista a realizacdo de objectivos. Nesta mesma linha de
pensamento, Schein (1986) define a organizacdo como a coordenagdo racional de actividade
de um certo nimero de pessoas, tendo em vista a realizagao de um objectivo comum, através
da divisdo do trabalho e funcdes de uma hierarquia de autoridade e responsabilidade. Neste

contexto, a tabela seguinte sintetiza as principais caracteristicas das organizacoes:

Tabela 4 - Principais caracteristicas das organizacées

. Constituidas por grupos (equipas) de duas ou mais pessoas

. Existéncia de relagdes de cooperacao

. Coordenacéo de acgdes

. Fixacao e prossecucéao de objectivos

. Fungbes diferenciadas

. Existéncia de uma estrutura hierarquica de responsabilidade e autoridade
. Existéncia de limites funcionais e departamentais

Adapatado de Jo&o Bilhim, Teoria organizacional. 2008

Como jé referido na introdugdo do presente capitulo, as teorias organizacionais encontram-se
no “middle range”, ja que a multiplicidade de factores que justificam a compreensao da vida
das organizac¢des nao sdo absolutas nem totais. Num plano mais abrangente, os objectivos das

correntes tedricas das organizacOes, além de explicar e prever a performance organizacional,
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tentam, igualmente, compreender as razdes de uma organizacdo ser melhor que a sua
concorrente. As teorias organizacionais mais recentes, inseridas no modelo de sistemas
abertos, concluem que a sua eficicia depende do grau de alinhamento entre as varidveis
internas (cultura, estrutura, tecnologia, sistemas, lideranca, etc.) e as varidveis externas
(ambiente, sector de actividade, etc.), sendo a cultura, estrutura e lideranca, a luz das teorias
mais recentes, as determinantes do contexto organizacional para o garante do desempenho da

organizacao.

2.3.1 — Cultura organizacional

2.3.1.1 — Definicao de cultura organizacional

O conceito e desenvolvimento do termo cultura organizacional, é de origem recente (década
de 70 e 80 do século passado) surgindo pela necessidade de se encontrar as razdes das
diferencas verificadas entre o desempenho das organizacGes norte americanas e as de outros
paises, em especial das nipdnicas. Peters e Waterman (1995), nas suas investigacdes, que
colocaram a cultura no centro dos modelos organizacionais, demonstraram existir uma relagdo
de causa efeito entre a cultura e o sucesso de uma empresa.

Os estudos realizados nas ultimas décadas sobre a tematica, de influéncia antropoldgica,
socioldgica e psicoldgica, foram desenvolvidos sem consenso quanto a sua abordagem e
conceito, dando origem ao progresso de teorias pouco integradas, a uma infinidade de
defini¢des e modelos conceptuais. Contudo, mais de meio século de estudos e correntes de
pensamento, a cultura das organizacdes pode ser definida pelos pressupostos bédsicos em que
se baseiam as normas, os valores e as crencas que regulam o comportamento das pessoas na
organizacao, ou pelo conjunto de significados partilhados pelos membros de uma organizacao
e que lhe dao identidade, distinguindo-as das outras, comportando valores dominantes da
empresa, emergindo das histodrias, rituais, simbolos e normas. Os principais autores definiram

Cultura Organizacional como:

“O padrdo de pressupostos bdsicos que um determinado grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender a lidar com os seus problemas de adaptagcdo externa e integracdo
interna, que funcionaram suficientemente bem no passado, e como tal sdo considerados
vdlidos e que, por isso, sdo ensinados aos novos membros como a maneira correcta de
perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas.” (Schein, 1984, ap. Bilhim

2008:186);
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“A programagdo colectiva da mente que distingue os membros de um grupo ou categoria de

pessoas, de outros grupos ou categorias.” (Hofstede, 1991, ap. Cunha 2004:19);

“Conjunto de valores e prdticas definidos e desenvolvidos, pela organizacdo, com base nos
quais é socialmente construido um sistema de crengas, normas e expectativas que moldam o

comportamento dos individuos.” (Cunha et al 2004: 538).

O conjunto de defini¢des transcritas e outras que emergem da literatura existente leva-nos
tendencialmente a uma defini¢do integral de cultura organizacional. Os modelos e tipologias
organizacionais desenvolvidos ao longo dos anos, que incluem um conjunto de caracteristicas
andlogas entre si, permitiram que se tornassem a funcdo do conceito de cultura

organizacional.

2.3.1.2 — Caracteristicas da cultura organizacional
A evolucido do estudo da cultura organizacional, enquanto varidvel das organizacdes, permitiu
um consenso generalizado quanto a definicdo das suas principais caracteristicas. Trice &
Beyer (1993), citados por Carochinho (1998), consideram que a cultura organizacional €
caracterizada pelos seguintes elementos:

. Dimensdo colectiva

. Carécter simbdlico

. Carécter dinamico

. Influéncia histérica

. Carga afectiva

. Carcter ambiguo
. Dimensdo colectiva, a cultura ndo € um atributo do individuo mas sim dos grupos. Deve ser
vista como um fenémeno colectivo na medida em que os individuos isoladamente ndo a
produzem, manifestando-se através de repertérios partilhados pelos membros de uma
determinada organizacao;
. Cardcter simbdlico, a cultura como produto social tem subjacente o simbolismo decorrente
da comunicagdo e integracdo estabelecidas pelos individuos ao longo dos tempos no interior
da organizagdo. O simbolismo organizacional pode assumir 3 formas:

. Verbal (historias e mitos, discursos, linguagem escrita);

. Comportamental (visivel nos gestos, usos e costumes, rituais e ceriménias,

processos e praticas de trabalho);

. Material (arquitectura, arranjos espaciais, bandeiras, logétipos).
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. Cardcter dindmico, a continuidade e persisténcia da cultura através de geracOes ndo lhe
confere um carécter estético, isto €, embora a sua mudanga ndo seja facil, a cultura nao é
imutdvel. A prépria sociedade e as organizacdes mudam no sentido de dar resposta a uma
envolvente em constante mutacdo, o que obriga a uma evolug¢do dos valores culturais. Os
proprios simbolos podem ter interpretacdes diferentes.

. Influéncia historica, sendo a cultura algo colectivo, que decorre da interaccao e partilha entre
os membros de determinada organizacdo, estd implicito que ndo se pode dissociar da sua
histéria. Mesmo num processo de mudanca cultural o que sucede na pratica € que nele estdo
contidas marcas do passado da organizacao.

. Carga afectiva, a cultura (valores e crengas) ¢ uma forma de gerir incertezas, isto porque
através do estabelecimento de ideologias e praticas as pessoas tornam previsivel o futuro com
base nas suas experi€ncias passadas. Ritos e normas constituem-se como formas de conduzir
os individuos, facilitando a sua adesao a cultura.

. Cardcter ambiguo, nas organizacdes a cultura comporta contradi¢des, ambiguidades e

paradoxos decorrentes do cardcter dinamico da envolvente.

2.3.1.3 — Tipologias das culturas organizacionais

A cultura s6 existe na base da existéncia de grupos (dimensdo colectiva), com valores
assumidos, objectivos, regras e problemas comuns, face aos interesses partilhados, e na
integracdo de novos membros que perfilhem estes mesmos pressupostos. A cultura vai assim
sendo construida, sob a forma de aprendizagem acumulativa e integradora, com origem num

fundador o qual envolve novos membros no processo, criando e desenvolvendo a histdria.

Neste sentido, cada organizacdo desenvolve a sua propria cultura que a distingue das outras.
Contudo, embora diferentes (no fundo havera tantas culturas quantas as organizacdes), €
possivel agrupa-las tendo em conta determinadas caracteristicas comuns. Para Neves (2000),
uma tipologia € um esquema classificativo, através do qual diferentes organizagdes podem ser
agrupadas em funcdo de caracteristicas culturais comuns, contribuindo desta forma para a

explicacdo da existéncia das diferencas entre as organizacoes.

Uma das classificagdes mais conhecidas deve-se a Deal e Kennedy (1988), que identificaram
quatro tipos de culturas genéricas com base em duas medidas: o grau de risco associado a
actividade da organizacdo e a velocidade de feedback das informacdes sobre o sucesso das
decisdes de gestdo. A figura 2 representa o modelo proposto por Deal e Kennedy,

evidenciando as combinagdes possiveis das respectivas varidveis:
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Figura 2 - Modelo de Deal e Kennedy

Este modelo tem por base duas grandezas relacionadas com a alta ou baixa quantidade de
risco que as organizacdes t€m de correr e a velocidade de obtengdo de informagdo cujos pélos
sdo lenta ou rdpida, obtendo-se assim os quadrantes correspondentes as culturas de processo,

risco, agressividade e accdo. Na cultura de processo, releva-se os procedimentos das tarefas,

N

do modo de fazer sobre o que fazer, levando ao excesso de burocracia e a rigidez da
hierarquia, a elevada formalizacdo e poder autoritirio, ndo estimulando a criatividade e

inovacdo. Na cultura de risco focalizada no futuro (baixa velocidade de feedback da

informacdo), salienta-se competéncia técnica e autoridade nos processos de decisdo, em

ambientes de alta tensdo e pressdo. A cultura de agressividade, caracteriza-se pela elevada

competéncia interna fruto da rapidez e do curto prazo. Esta cultura promove ainda o

individualismo e fraca cooperacdo entre os colegas. A_cultura de acg¢do, focalizadas no

presente e no cliente em organiza¢des dindmicas promove a quantidade em detrimento da

qualidade.

Utilizando igualmente um modelo de quadrantes, Harrison (1988), considera outras
dimensdes distintas, utilizando duas componentes da estrutura como variaveis, a formalizacao
e a centraliza¢do. Segundo este autor os quatro tipos de cultura resultantes da intercepc¢ao das
duas dimensdes sdo:

. Cultura de fung¢ao (alta centralizacao, alta formalizacao);

. Cultura de poder (alta centralizacdo, baixa formalizacdo);

. Cultura atomista (baixa centralizac@o e baixa formalizagdo);

. Cultura de tarefa (baixa centralizacdo e alta formalizacdo);
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Partindo das dimensdes identificadas por Harrison, Handy (1988) propde-nos um modelo que
identifica quatro tipos de cultura associados a quatro Deuses da mitologia grega, como se

pode verificar na figura 3:

Elevada

formalizagdo
Cultura de papel Cultura da Tarefa
APOLO ATENA
(Deus da razao) (Deusa da sabedoria)
Elevada Baixa
Centralizagdo Centralizagdo
Cultura de clube Cultura da pessoa
ZEUS DIONISIO
(Lider omnipotente dos (Deus da autonomia)
Deuses do Olimpo)
Baixa
formalizagdo

Figura 3 - Quadrantes culturais de Handy

A cultura de papel (cultura burocritica), caracterizada pela elevada centralizacdo e

formalizagdo, consiste na maior valorizagdao da funcdo do que na pessoa que a exerce. Esta
cultura assenta numa abordagem racional e 16gica, correspondendo a defini¢do de burocracia,
onde a organizacdo funciona com base em regras, procedimentos e estruturas com o objectivo

de garantirem a eficicia. A cultura da tarefa, caracterizada por ser altamente formalizada e

pouco centralizada, estd fortemente associada aos grupos interdisciplinares a volta de um
projecto, voltada para a tarefa, de elevado autocontrolo em termos de trabalho sendo o seu

principal critério de avaliacdo os resultados a atingir. A cultura de clube, caracteriza-se pela

baixa formalizacdo e elevada centralizacdo, com algumas regras e pouca burocracia. As
relacdes de trabalho estabelecem-se na base da confianga e da afinidade, convertendo-se em
elementos fundamentais para a consolidagdo e crescimento da organizacdo. A cultura da
pessoa € informal e descentralizada, caracteriza-se pela baixa formalizacio e baixa
centralizacdo, tornando o individuo o principal centro de referéncia da actividade

organizacional. O respeito mutuo e auto-responsabilizacdo sdo os principais critérios de

controlo.

De Witte e De Cock (1986), propde-nos um modelo com origem em duas dimensdes
unipolares, o controle e o dinamismo, que variam de muito a pouco, relacionadas entre si, e
estruturadas nos quatro quadrantes, constituindo as culturas de regras, apoio, inovagdo e de

objectivos. A cultura de regras caracteriza-se por pouco dinamismo e muito controle, a cultura

de apoio por pouco dinamismo e pouco controle, a cultura de inovagdo por muito dinamismo
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e pouco controle e por fim, a cultura de objectivos caracteriza-se por muito dinamismo e

muito controle.

No final dos anos setenta do século passado, Hofstede (1997) estudou os efeitos da cultura
nacional (transcultural) sobre a cultura organizacional, sendo reconhecido o papel que as
culturas nacionais desempenham na génese e na evolugdo da cultura organizacional. Para o
autor, a viabilidade das organizacdes estaria ligada a adaptagdo destas a especificidade
cultural das sociedades onde se inserem, considerando que € a nivel nacional que faz sentido
falar de cultura. A cultura organizacional é entdo uma subcultura derivada da cultura da
envolvente. No seu trabalho, o autor utiliza um modelo de quatro dimensdes:

. Distancia hierarquica;

. Colectivismo / individualismo;

. Masculinidade / feminilidade;

. Controlo da incerteza.

A distancia hierdrquica define-se como o grau de aceitacdo por aqueles que tém menos poder
nas instituicdes e organizacdes de um pais, evidenciando o factor da relacdo de dependéncia.
Nos paises de baixa distancia hierarquica, verifica-se nas respectivas organizacdes, uma baixa
dependéncia dos subordinados face as chefias. O colectivismo / individualismo define-se
tomando em consideracdo os respectivos conceitos. O colectivismo caracteriza as sociedades
nas quais as pessoas sao desde o seu nascimento, integradas em grupos fortes e coesos, que as
protegem em troca da lealdade. O individualismo caracteriza as sociedades pelos fracos lacos
entre os seus individuos, devendo cada um preocupar-se consigo € com 0s membros mais

proximos das suas familias. A masculinidade / feminilidade refere-se a orientacao dos valores

dominantes de uma sociedade. Se é mais feminina € mais orientada para o bem-estar, para a
solidariedade, para as relacdes pessoais e para a qualidade de vida. Se € mais masculina é
mais orientada para o sucesso, competi¢ao e desempenho. As caracteristicas do masculino sdo
o aumento de saldrio, o reconhecimento do mérito e a progressao da carreira e da feminina sao

o relacionamento interpessoal, o bom clima no trabalho, a cooperagdo e a solidariedade. O

controlo da incerteza mede o grau de inquietude dos individuos face as situacdes
desconhecidas ou incertas. E a tendéncia para evitar a incerteza, o desconhecido ou o perigo,
podendo ir de um forte controlo da incerteza em organizacdes resistentes a mudanga, até um

fraco controlo desta encarando de forma mais positiva a diferenca.
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Quinn e Rohrbaugh (1985), desenvolveram um modelo — Modelo dos Valores Contrastantes —
que permite o diagndstico e a identificacdo do sentido desejavel da cultura organizacional,
demonstrando uma elevada coeréncia com esquemas claros conhecidos e aceites, organizando
a forma de pensar das pessoas. O modelo sugere que os individuos numa organizacao
partilham um mapa cognitivo e que pode ser organizado em torno de trés dimensodes
bipolares, apoiados por um conjunto de valores subjacentes ao conceito de eficicia:

. Flexibilidade / controlo;

. Orientacdo externa / interna;

. Meios / fins.

A dimensdo flexibilidade / controlo, quando a estrutura organizativa assenta no controlo,

valoriza a seguranca e a estabilidade, assumindo uma forma organizativa mecanicista ou
altamente burocratica, com base na autoridade formal e na coordenacdo impessoal. Caso a
estrutura organizativa assente na flexibilidade, valoriza a inovacdo e adaptacdo, assumindo
uma forma de organizacdo organica ou de estrutura informal, encorajando a comunicagao
horizontal, a cooperacdo, a iniciativa individual, a informalidade e o desejo de mudanca. A

dimensao orientacdo externa / interna, valoriza na segunda, o bem-estar e o desenvolvimento

individual, mantendo a estabilidade na estrutura do trabalho e do ambiente, em oposi¢do a
valorizacdo do ambiente externo a organizagcdo, de competicdo, aquisicdo de recursos e de
produtividade. A dimensdo meios / fins, traduz o crescimento e aquisi¢ao de recursos através
da inovagdo e rapidez de resposta, com €nfase nos processos em oposicdo a estabilidade e

controle através do sistema de informac¢do e de comunicagdo, com €nfase nos resultados.

Este modelo, representa-se por dois eixos, a volta dos quais, as trés dimensdes se distribuem,
formando quatro quadrantes, emergindo quatro tipos de cultura na organizagao, subjacentes a
diferentes teorias ou escolas organizacionais j4 referenciadas no trabalho. Para estes autores,
nenhuma organizacdo se caracteriza apenas por um tipo de cultura, mas simultaneamente por
combinacdes de todos os tipos de cultura, sendo uns mais dominantes que outros:

. Cultura de apoio — o modelo das relacdes humanas;

. Cultura de inovagdo — o modelo dos sistemas abertos;

. Cultura racional — o modelo dos objectivos racionais;

. Cultura de regras — o modelo dos processos internos.
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A tabela 5 sintetiza as principais caracteristicas do modelo proposto por estes autores:

Tabela 5 - Caracteristicas do modelo dos valores contrastantes

Cultura
Caracteristicas Apoio Inovacéo Racional Regras
(objectivos) (Burocratica)
Teoria Modelos sociais Modelos sociais Modelos racionais Modelos racionais
organizacional fechados abertos abertos fechados
Dimensao
Interno / externo Interno Externo Externo Interno
Flexibilidade / Flexibilidade Flexibilidade Controlo controlo
Estabilidade
Meios / fins Coesdo e participagao / Inovagéo / Direcgado e planeamento / Rotina, hierarquia e controlo /
compromisso apoio e crescimento resultados e produtividade estabilidade
Valores Motivagéo através da Criatividade, crescimento e adaptabi- |Focalizagdo no desempenho, pro- Valorizagdo da formalizagéo, segu-
dominantes participagéo, confianca e lidade. dutividade e alcance de objectivos. ranga e centralizagdo em nome da
sentimento de presenca. Motivagao através iniciativa individu-  [Motivagao na capacidade de compe- |estabilidade interna. Forte regulagéo
al, inovagéo e variedade de tarefas. tir e alcangar objectivos. do funcionamento da organizacao.
Lideranca Mentor e facilitador. Inovador e empreendedor. Competitivo. Organizador e coordenador.
Estimula a participagédo e apoio o |Vis&o estratégica. Lideranga orientada para a Lideranca conservadora com o
desenvolvimento das pessoas Correr riscos em prol do crescimen- tarefa e para o alcance de objectivo garantir o controlo, a esta-
fomentando o trabalho em grupo.  |da organizagéo. objectivos. bilidade e seguranca.
Critérios de Desenvolvimento do potencial Apoio externo. Conquista da quota Planeamento e eficiéncia do Controlo e estabilidade
eficacia humano e das pessoas de mercado e aumento do volume funcionamento aumentam a produti-
de negdcios vidade.

2.3.2 — A estrutura organizacional

2.3.2.1 — Definicao de estrutura organizacional

A estrutura organizacional, enquanto varidvel de uma organizacdo, tem sido ao longo da
histéria da gestao, alvo de particular interesse por parte dos diversos autores, nomeadamente
nos estudos sobre a relagdo existente com os resultados (eficdcia) e na defini¢do da estratégia
das organizagdes. Serd pacifico concluir-se sobre a inexisténcia de uma defini¢do abrangente
de estrutura organizacional que possa explicar ou descrever o seu todo. Com efeito, a
evolucdo histérica permite-nos identificar diversas abordagens tedrico-cientificas focalizadas
em diversos aspectos ou perspectivas da estrutura organizacional, sem todavia esgotar todas
as questdes. Neste sentido, salientam-se quatro grandes desenvolvimentos ou abordagens a

estrutura organizacional.

A primeira € a abordagem cléssica, segundo a qual o desenho da estrutura obedece a aplicacao
de principios universalmente vélidos, destacando-se pela divisdo do trabalho, autoridade,
disciplina, direccdo e voz de comando, especializacdo entre outras. Estes principios,
caracteristicos das organizac¢des do periodo das teorias classicas de Fayol (1916) a Urwick
(1937) deram origem a estruturas “racionais”, com o objectivo da promog¢do de resultados

pré-determinados, orientados por padrdes cientificos, formais e estaveis.
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A segunda € a abordagem contingencial, estabelecida a partir das formulagdes de Burns &
Stalker (1961), Woodward (1965), Lawrence & Lorsh (1967), considera que a funcionalidade
dos desenhos estruturais € dependente da varidvel da dinamica ambiental, A dindmica
ambiental estd relacionada aos factores contingenciais externos e/ou internos de mercado e
tecnologia (competicao, novos produtos e inovagdo), que impdem um grau de incerteza da
tarefa, determinando desta forma ajustamentos mais ou menos descentralizados e/ou
flexiveis. Nesse sentido, o desempenho organizacional — ponto central da abordagem
contingencial — depende de uma lgica de continuo ajustamento estrutural, activa ao longo do

tempo, em razdo da dindmica ambiental.

Uma terceira abordagem, institucionalismo social, considera que as organizagdes estao
sujeitas a elementos simbdlicos, sociais e culturais do seu ambiente institucional em relagao
aos quais a adaptacdo da estrutura depende mais de um processo de legitimagdo do que de um
processo de desempenho. Neste contexto, destacam-se as definicdes de Scott & Meyer (1994)
que argumentam que o desenho da estrutura € altamente sujeito a adaptacdo e configuracio a
padrdes institucionalmente reconhecidos, podendo a estrutura formal tornar-se numa fachada
de concordancia. Segundo esta concep¢do, a racionalidade da escolha das estruturas
organizacionais € altamente limitada, possuindo uma fun¢do simbdlica de sinalizar, afectar e
fazer sentido para os integrantes, estando a sua dindmica relacionada a processos

institucionais de dependéncia, identidade e legitimacao.

A ultima abordagem, o “novo contingencialismo” (Morgan, 1997), reflecte uma expansao e
dinamizacdo da concep¢do contingencial. Baseia-se numa visdo sistémica avancada, com a
introducdo de novos elementos como o da complexidade (elevados graus de incerteza,
ambiguidade, pluralidade dos ambientes internos e externos) e da ‘“‘auto-producao”
relacionada a um modelo circular de organizacdo (sistema produto e produtor a0 mesmo
tempo). Por um lado a complexidade as estruturas organizacionais novos desenhos e
concepcoes como a rede e a célula, por outro a “auto-produgdo” a partir de interacg¢des

internas que producdes relacdes para a renovacao organizacional.

Em sintese, estas abordagens reflectem a diversidade do conhecimento sobre as teorias
organizacionais. Contudo, mais complexo do que compreender estas concepcdes, serd a
constru¢do de metodologias de modelagem e desenho organizacional, onde o ponto critico da
estrutura se concentra na criacdo de uma arquitectura que permita captar o negdcio e
estratégia da prépria organizagdo. Por dltimo, para complemento as abordagens realizadas,

torna-se importante transcrever duas defini¢cdes de Estrutura Organizacional:
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“A distribuicdo das pessoas entre posigcoes sociais que influenciam os relacionamentos entre
si, quer pela divisdo do trabalho (distribuicdo das tarefas entre as pessoas), quer pela a

hierarquia (distribui¢do das pessoas em posigoes).” (Hall, 1984: 70-71)

“A soma total de meios pelos quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e como é

realizada a coordenagdo entre elas.” (Mintzberg, 1995)

Verifica-se que as definicdes ndo sdo uniformes, destacando-se contudo, dois factores
preponderantes: a divisdo do trabalho e a hierarquizacdo com sua respectiva distribuicao de
autoridade. Para Mintzberg, implicitamente, considera a hierarquia como parte integrante da

estrutura, pela forma como as organizagdes coordenam a divisdo de trabalho.

2.3.2.2 — Caracteristicas da estrutura organizacional
De forma semelhante ao conceito de estrutura organizacional, as suas caracteristicas,
elementos ou dimensdes nao sdo definidos uniformemente entre os autores, constatando-se
contudo algumas analogias entre si. Hall (1984) e Bowditch (1992), consideram a
complexidade, formalizagdo e a centralizagdo as componentes e as dimensoes fundamentais
que mais caracterizam a estrutura organizacional. A complexidade € o grau de diferenciacio e
integracdo existente numa organizacdo, tornando-se mais complexas a medida da
complexidade das respectivas actividades e envolventes que cercam as organizacoes, podendo
a complexidade ser dividida por trés factores de diferenciacdo:

. Diferenciacdo horizontal — subdivisao das tarefas desempenhadas pela organizacdo

entre seus membros (especializagdo);

. Diferenciacdo hierdrquica (vertical) — divisdo do trabalho e autoridade por niveis da

hierarquia organizacional;

. Diferenciacdo espacial - dispersao das pessoas e actividades em diferentes zonas

geograficas (ex. multinacionais).

A segunda dimensdo da estrutura organizacional, € a formalizacdo que consiste no grau de
padronizacao das actividades da organizacdo, ou seja, 0 grau com que regras e procedimentos
escritos e comunicagdes padronizadas estdo incorporadas ao projecto da organizacdo. A
formalizagdo enquanto componente caracteristica da estrutura organizacional é também
considerada como a varidvel mais importante para o individuo. Apesar do individuo estar
sujeito a cultura da organizacdo de onde se insere (padroniza¢do do seu comportamento em
relacdo aos restantes elementos), o grau de formalizacdo afecta directamente o seu

comportamento. Por fim, o grau de formaliza¢do de uma estrutura € tanto maior quanto menor
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for a profissionalizacdo dos elementos que a compdem. Em oposi¢do, quanto maior for o

leque de elementos indiferenciados maior serd o grau de formalizacdo da estrutura.

A dltima dimensdo da estrutura organizacional, a centralizacdo, refere-se a distribuicdo do
poder da organizacdo e que se define como o grau de centralizacdo da autoridade para a
tomada de uma decisdo formal, realizando-se através de uma pessoa, unidade ou nivel
hierarquico. O nivel de centralizacdo € um indicativo da visdo que os superiores hierarquicos
tém dos seus subordinados. Quanto maior for centralizada a estrutura maior sera a
participacao das hierarquias superiores para a tomada de decisdo e menor serd a autonomia
das estruturas mais baixas da organizacdo, traduzindo-se numa ‘“falta de confianca” das

cupulas superiores sobre as inferiores.

Dentro da mesma linha de pensamento, Stoner (1985) e Pacheco (1987) decompdem aquelas
trés dimensdes em cinco elementos da estrutura:
. Especificacdolespecializacdo de tarefas, que se refere a especificacio de actividades
individuais ou de grupos na organizagdo (divisao do trabalho) e ao agrupamento destas
tarefas em unidades de trabalho (departamentalizacdo);
. Padronizacdo das tarefas, que consiste na defini¢do de procedimentos para garantir a
previsibilidade das tarefas;
. Coordenagadolformalizacdo, que consiste nos procedimentos realizados para integrar
as func¢des das sub-unidades da organizacao;
. Centralizagdoldescentralizacdo de decisdes, que se refere a localizacdo do poder
decisorio;
. Tamanholconfiguracdo, que se refere ao nimero de elementos que compdem os

grupos de trabalho, a forma e amplitude da estrutura.

2.3.2.3 — Tipologias da estrutura organizacional

Como ja referido no presente trabalho, o homem actual construiu uma sociedade onde
predomina a multiplicidade de organizacdes. Verifica-se, que muitas das organizacdes
orientadas para o mesmo fim apresentam estruturas semelhantes ou contrarias e organizagoes
com fins dispersos podem apresentar igualmente estruturas diferenciadas ou andlogas. Os
estudos efectuados por Burns & Stalker (1961) levaram a descoberta de dois tipos de
organizacdes, denominados por organizagdes mecanicistas e orgdnicas’. Para os autores, as

organizacdes mecanicistas sdo fortemente especializadas, hierarquicamente estruturadas e

5 . . A - . ~ [ . . ~ .
Mintzberg (1979) aceita a existéncia destas dimensdes, atribuindo diferentes designacdes. Ao nivel das
organizagdes mecanicistas atribui o nome de “burocrético” e as organizagdes organicas de “ndo-burocriticas”.

21



centralizadas do ponto de vista do comando e da comunicacdo vertical. Em oposicdo, as
organizacdes organicas sdo descentralizadas e informais, existindo a comunicagao lateral e o

ajustamento e a redefini¢do permanente das tarefas.

A distingdo determinada entre organizagdes mecanicas e organicas revela que ha diversas
formas para combinar as trés componentes fundamentais da estrutura. Contudo, o desenho
geral da organizagdo reintegra sempre um modelo mecanicista ou um modelo organico, como

se pode verificar na tabela 6:

Tabela 6 - Componentes fundamentais da estrutura / desenho organizacional

Componentes fundamentais da estrutura
Complexidade Formalizagao Centralizacao

. Elevada . Elevada . Elevada

Modelo . Forte diferenciagao . Comunicagéo descendente . Autoridade de decis@o
mecanicista horizontal e formal centralizada

. Baixa . Baixa . Baixa
Modelo . Colaboragéo vertical e . Comunicacéo descendente . Elevada participagéo na
organico horizontal e lateral e informal deciséo

2.3.2.4 — O modelo de Mintzberg

A partir da década de setenta do século passado, intensificaram-se os estudos cientificos
relativos as estruturas organizacionais. Apesar da inexisténcia de uma classifica¢do universal,
Mintzberg verificou que, apesar de existirem um numero ilimitado de desenhos
organizacionais, estes tendiam para um determinado modelo-tipo. A tendéncia verificada
dependia do meio envolvente da organizacdo, nomeadamente das caracteristicas da actividade
e do meio ambiente. Na busca da eficiéncia da estrutura da organizacdo, verificou-se a
procura de desenhos e configuracdes organizacionais que garantissem uma determinada
consisténcia interna e por ultimo verificou-se a propensdo das organizacOes seguirem os

modelos das organizagdes mais bem sucedidas.

Neste sentido, Minztberg construiu um modelo-tipo organizacional (figura 4) onde considera
que cada organizacao possui determinados elementos bdsicos, que se traduzem em 5 forgas

que impelem as organizacdes em direccdes diferentes:
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Figura 4 — As 5 forcas da estrutura (elementos basicos do modelo)

Mintzberg apresenta um modelo de estruturacdo das organiza¢des com base na combinagdo
dos parametros do desenho. O modelo € rico na ilustracio de como estes parametros ou
componentes basicos sdo combinados de forma sinérgica para se obter uma determinada
performance organizacional. A tabela 7 caracteriza sinteticamente o modelo organizacional
proposto por Mintzberg, onde cada for¢a condiciona ou determina o surgimento de cinco

desenhos ou configuracdes distintos.

Tabela 7 - Caracterizacdo do modelo organizacional de Mintzberg

Elementos basicos Composicao dos recursos humanos Forca exercida
. Vértice estratégico . Gestores de elevado nivel . No sentido da centralizagdo para a coordenagao e
. Responsabilidade da organizagéao superviséo directa.
. Empurra a organizagéo para uma estrutura simples
. Tacnoestrutura . Analistas . No sentido da padronizagao, nomeadamente dos
. Responsabilidade de desenvolver processos de trabalho.
formas de padronizag&o da organizagéo . O aumento da sua influéncia empurra a organizagédo
para uma estrutura Burocratica Mecanicista
. Equipa de apoio . Equipas que providenciam os . No sentido da colaboragao e inovagao na tomada
servigos logisticos da organizagéo de deciséo.
. Empurra a organizagéo para a Adocracia
. Nivel intermédio . Gestores . No sentido da "Balcanizagdo" com o objectivo da auonomia de
. Responsabilidade de estabelecer a ligagao entre gestao das suas unidades.
o nivel operacional e as equipas de apoio . Empurra a organizag&o para a estrutura Divisionada
. Centro operacional . Elementos operacionais . No sentido da profissionalizagdo por forma a maximizar a
. Responsabilidade de executar os trabalhos relacionados sua autonomia.
com a producéo de bens e prestacédo de servigos. . Empurra a organizagéo para a estrutura Burocratica Profissional

2.3.3 — Lideranca

2.3.3.1 — Definicao de lideranca

A lideranga tem sido, desde a primeira metade do século passado, um dos temas mais
investigados, tornando esta varidvel cada vez mais importante no seio da vida das
organizacdes. O mundo organizacional requer lideres para a governagao bem sucedida das
organizacoes, considerando que a lideranca representa a maneira mais eficaz de impulsiona-
las no rumo ao sucesso. No decurso dos dltimos setenta e cinco anos, desenvolveram-se um

conjunto significativo de estudos empiricos, que apesar disso, ndo foi possivel identificar
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claramente e sem equivoco, o que distinguia os lideres dos ndo lideres, os lideres eficazes dos
lideres ineficazes e as organizagdes eficazes das ndo eficazes» (SYROIT, 1996, cit. Silva,
2004:47). A liderancga € um conceito dificil de definir, sendo que a evolucao das suas teorias
ao longo dos anos, tem sido acompanhada pelo desenvolvimento das teorias organizacionais,
constatando-se que o tema € complexo e que ainda hd muito por revelar. Neste contexto, as
teorias ou abordagens sobre a lideranga evoluiram segundo quatro perspectivas: a perspectiva
dos tracos, a perspectiva dos estilos ou comportamentos, a perspectiva contingencial e as
perspectivas da nova lideranca. Antes da Segunda Grande Guerra, a solucdo para a eficicia
organizacional passava pela seleccdo natural dos lideres, onde a lideranca era definida em
termos das caracteristicas de personalidades do lider da organizag¢do. No periodo pds guerra e
na década de sessenta, a abordagem comportamental definiu a lideranga em termos dos
comportamentos, capazes de distinguir os lideres dos ndo lideres, onde o problema da eficicia
da lideranga podia ser resolvido através da formagdo dos lideres. Mais recentemente, algumas
abordagens questionaram a necessidade de lideranga enquanto associada a uma posicao
hierdrquica. Segundo estes autores a ideia de lideranga pode ser substituida ou neutralizada
por outros mecanismos. A formacdo de uma equipa de trabalho coesa poderd ser um

substituto do comportamento da lideranca de apoio.

Em algumas defini¢des de liderancga estd implicita a ideia que um ou mais membros de um
grupo podem ser identificados como lideres e que estas pessoas diferem em certas
caracteristicas dos restantes elementos do grupo. A estes membros sdo chamados seguidores
ou subordinados, o que pode implicar a existéncia de uma estrutura hierdrquica dentro do
proprio grupo. Ja noutras definicOes, assume-se que a lideranga é um processo interactivo
entre 0s membros do grupo onde os lideres influenciam os seus subordinados ou seguidores.
Contudo, qualquer definicio engloba muitas dimensdes de lideranca. Segundo Weinberg e
Gould (1995), estas dimensdes incluem processos de tomada de decisdo, técnicas de
motivacdo, o feedback, o estabelecimento de relagdes interpessoais € a direc¢do de grupos ou
equipas orientadas para os resultados. Para Bryman (1996), existem trés elementos comuns a
maioria das defini¢des: a influéncia, o grupo e os objectivos. A lideranca € vista como um
processo de influéncia através do qual o lider induz os seus subordinados (grupo) a

comportarem-se de determinada forma em direc¢ao aos objectivos da organizacao.

Chelladurai (1999), considera que as definicoes de lideranca implicam trés elementos
significativos:

. Como um processo comportamental;
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. Como um processo interpessoal;
. Como influéncia e motiva¢do dos membros de uma organizac¢io para os objectivos e

resultados a alcangar.

Apesar da quantidade e diversidade de defini¢des de lideranga, transcreve-se duas defini¢des

de lideranca organizacional:

"Lideranca é a influéncia interpessoal exercida numa situacdo e dirigida através do processo
de comunicacdo humana a consecucdo de um ou diversos objectivos especificos".

(Tannenbaum, 1970, cit. Silva, 2004: 48)

"Lideranga é o processo de exercer influéncia sobre o individuo ou um grupo de individuos,
nos esforcos para a realizacdo de objectivos em determinada situacdo". (Hersey &

Blanchard, 1977, cit. Santos, 2009).

A leitura destas definicdes servirdo de base a abordagem das diversas perspectivas tedricas a

desenvolver no ponto seguinte.

2.3.3.2 — Perspectivas tedricas de lideranca
A figura seguinte esquematiza a evolugdo cronoldgica das diversas teorias sobre a lideranca

identificada no ponto anterior deste trabalho:

Sec. XX -> séc XXI
anos 40 50 60 70 80 90 00
Teoria dos tragos Teorias sobre estilos de
de personalidade | lideranga / comportamento
do lider do lider

Teorias situacionais /
contigenciais da lideranca

Teoria da nova
lideranca / Teoria do carisma

Figura 5 - Evolucao cronoldgica das teorias sobre lideranca

A perspectiva dos tracos de personalidade do lider defende que os lideres “nascem” e que os
eficazes possuem caracteristicas fisicas, cognitivas e de personalidade que os distinguem dos
pouco eficazes. Os tragos considerados importantes incluem a sociabilidade, iniciativa,
persisténcia, conhecimento do seu encargo, autoconfianca, adaptabilidade, fluéncia verbal
(Stogdill, 1948, cit. Santos 2009). Num sentido mais abrangente, as diversas correntes dos
tragos dos lideres agrupavam em quatro os que um lider deve possuir (Silva, 2004):

a) Tracos fisicos: energia, aparéncia e peso;

b) Tragos intelectuais: adaptabilidade, agressividade, entusiasmo e autoconfianca;
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¢) Tragos sociais: cooperacdo, capacidade de relacionamento interpessoal e de gestdo;
d) Tracos relacionados com a tarefa: capacidade de realizacao, persisténcia e
iniciativa.
No entanto, na maioria das pesquisas efectuadas ndo foram encontradas evidéncias que
relacionassem positivamente os tracos dos lideres com a eficicia da lideranca, tendo-se
constatado:
. A posse de determinados tracos, apenas aumenta a probabilidade de um individuo ser
um lider eficaz;
. A posse de determinados tragos ndo garante automaticamente a eficicia;

. A inexisténcia de um padrao de tracos conjugados que favoreca a eficicia.

O parcial sucesso das teorias baseadas nas caracteristicas universais dos lideres ou as
limitagdes do proprio modelo, onde foram descuradas outras varidveis como as caracteristicas
dos subordinados na relagdo com a sua liderancga, revelaram ser simplistas e redutoras da

complexidade varidvel lideranca em contexto organizacional.

A perspectiva comportamental tem contribuido de forma mais consistente do que a
abordagem anterior para a melhoria das teorias acerca da influéncia do lider no desempenho
organizacional. As investigacdes inflectiram da perspectiva "os subordinados de sucesso sdo"
para "o que os subordinados de sucesso fazem". Esta mudanca conceptual para a perspectiva
comportamental vai ao encontro de respostas mais sustentadas acerca dos resultados que as
diferentes organizagdes apresentam. Enquanto a perspectiva dos tragcos focalizou-se sobre as
caracteristicas pessoais do lider, a perspectiva dos estilos concentrou-se sobre o
comportamento dos lideres. A maioria das pesquisas que investigaram 0s comportamentos,
que distinguem do lider eficaz do lider ndo eficaz, teve a sua origem nos estudos pioneiros de
Kurt Lewin em 1938 e posteriormente nas investigagdes das escolas de Ohio e Michigan.
Os estudos daquele autor e seus seguidores, visavam conhecer o impacto dos resultados da
organizacdo através do grau de participacdo dos subordinados no processo decisorio e partilha
de poder do lider. Desses estudos foram identificados trés estilos de lideranca:

. Lideranca autocrdtica, onde o lider fixa as directrizes, centraliza o poder e a tomada

de decisdo, informa e supervisiona o grupo;

. Lideranga liberal, onde o lider tem uma participacdo minima, dando ao grupo a

liberdade para as suas decisdes e accoes.

. Liderangca democrdtica, onde o lider traga as directrizes a debater pelo grupo,

incentiva a participagcdo do grupo e descentraliza a autoridade.

26



As investigacdes de Ohio concentraram-se na identificacdo do comportamento do lider eficaz
tendo identificado duas categorias de comportamento independentes: consideracdo e iniciagao
da estrutura, contendo cada categoria um conjunto de tipos especificos de comportamentos,
traduzindo-se no lider focado para as pessoas e nos seus sentimentos ou no lider centrado na
estrutura do trabalho. Neste sentido, a eficcia do lider nestas duas categorias estava ligada a
critérios como o desempenho do grupo ou a satisfagio com o trabalho. O melhor
comportamento era o que obtinha elevados niveis em ambos. Os estudos de Michigan
centraram-se na identificacdo das relacdes entre o comportamento do lider, os processos de
grupo e nas medidas de performance do grupo. Os resultados obtidos encontraram trés tipos
de comportamento dos lideres eficazes: comportamento orientado para a tarefa,
comportamento orientado para as relagdes e lideranca participativa. Inspirados nos dois tipos
de lideranca definidos pela Escola de Michigan, Blake e Mouton (1964), desenvolveram um
modelo de andlise comportamental dos lideres, conhecida por grelha gerencial (figura 6),
sendo o mais utilizado na formacdo de lideres. Segundo os autores, o gestor orienta a sua
accdo para dois aspectos fundamentais:

. Enfase na produgdo - preocupacgdo com os resultados dos esforcos dos subordinados

(resultados das tarefas);

.Enfase nas pessoas - preocupacio com as pessoas, atendendo as suas necessidades e

as suas expectativas.

cd 9] 19 9-9
B
g 8
o 7
86
[+
2 5 55
» L 99 ]
Q4
3
2| 2
@| 1| 1-1 9-1
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Tarefa _
Baixa Elevada

Figura 6 - Grelha gerencial

Os autores colocam nos principais pontos de interaccdo das duas énfases, os cinco principais
estilos de lideranca, identificados em funcdo da orientacdo para a tarefa ou para o
relacionamento. Blake e Mouton consideram que é bastante importante que cada gestor
aprenda a observar o seu estilo de lideranca através da grelha, a fim de melhorar o seu

desempenho individual, sempre na perspectiva de comparar o seu estilo com o estilo 9.9 que é
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o estilo ideal, em que se d4i grande importincia quer a producdo / tarefa quer ao

desenvolvimento profissional das pessoas.

O processo de lideranca € um fenémeno complexo que nao pode ser compreendido com o
isolamento de determinados tragos ou comportamentos. Os fracos resultados obtidos, quanto a
eficdcia dos modelos e respectivos interesses praticos, conduziram a novas investigacdes em
contexto real com o objectivo de identificar as varidveis situacionais influenciadoras do
sucesso de um determinado estilo de lideranca. Esta nova abordagem — a perspectiva
contingencial — tem como principio bdsico a ndo existéncia de um unico estilo ou
caracteristica de lideranca vélidos para todas as situagdes, antes pelo contrario, cada tipo de
situac@o requer um tipo de lideranga diferenciado. Segundo estas abordagens, o lider eficaz é
0 que tem a capacidade de se adaptar a grupos de pessoas com determinadas caracteristicas
sob condicdes extremamente variadas. Assim, as varidveis fundamentais a ser consideradas
nas teorias contingenciais da lideranca sdo trés: o lider, o grupo, e a situacdo. De entre as
principais teorias situacionais/contingenciais da lideranca destaca-se o Continuo Autocratico-

Democrético e a Teoria situacional de Hersey e Blanchard (1977):

a) Continuo Autocratico-Democratico (Continuo de lideranca de Tannenbaun e

Schimidt, 1958)

Os autores apresentaram uma abordagem contingencial considerando que o lider deve
escolher os padrdes de lideranca mais adequados para cada situacdo em que se encontra. E um
fenémeno situacional que se baseia na conjugacao de trés forgas:
. Forcas no lider — caracteristicas pessoais do lider, como sejam os valores e
convicgdes pessoais, a forma de delegar e de comunicar, etc;
. Forcas nos subordinados — caracteristicas dos subordinados, na necessidade de
autonomia e responsabilidade, competéncias e conhecimentos, motivagao;
. Forgas nas situacdes — as condicdes dentro das quais a lideranca é exercida, como a

estrutura, cultura, clima organizacional, etc.

Diante destas trés forcas, o lider pode escolher o padrao de lideranga mais adequado para cada
situacdo, de forma a ajustar interactivamente as suas forcas pessoais, com a dos subordinados
e situacdo. A figura seguinte evidencia um continuo de estilos de lideranca que o lider ou

gestor pode ter com os seus subordinados:
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Lideranca - Lideranga

centradana centrada nos
chefia N subordinados
Uso de autoridade
pelo gestor

Area de liberdade
dos subordinados

T T T T T T T
Gestor toma Gestor Gestor Gestor gestor Gestor Gestor permite que
as decisdes vende apresenta apresenta apresenta o define limites. os subordinados
e anuncia-as a deciséo ideias e decisdes problema, recebe  Pede ao grupo  funcionem dentro
levanta sujeita a sugestoes que tome de limites defini-
questdes mudanga toma a decisao decisdo dos pelo superior

Fonte: HBR Classic - Havard Business Review: Maio - Junho 1973
FIGURA 7 - Continuo do comportamento de lideranca

O lider que actua a esquerda do continuo € influenciado por forcas pessoais, do grupo e
situacdo que resultam num estilo autocrético e impositivo. Por oposi¢do, o lider que actua a
direita do continuo € influenciado por aquelas forcas que resultam num estilo democratico e

participativo.

b) Teoria situacional de Hersey e Blanchard

Hersey e Blanchard (1977) desenvolveram um modelo situacional de andlise da lideranga com
énfase nos subordinados, introduzindo uma nova variavel, a maturidade dos subordinados, em
que sugere que a eficicia do lider depende do ajustamento do estilo de lideranca ao grau de
maturidade dos subordinados. Em sentido lato, entende-se por maturidade dos subordinados a
capacidade e a vontade das pessoas assumirem a responsabilidade pela orientacdo do seu
proprio comportamento. A figura 8 representa o modelo desenvolvido pelos autores
destacando-se os quatro estilos de lideranca e o grau de maturidade dos respectivos

subordinados:

. Estilo Directivo (S1) — Alta orientacdo para a tarefa e baixo relacionamento. O lider
define os papéis e informa os subordinados sobre as tarefas, quando e como executa-
las. Enfase no comportamento directivo;

. Estilo negociativo (S2) — Alta orientacao para as tarefas e alto relacionamento com as
pessoas. O lider fornece comportamento directivo e de apoio aos subordinados para
que as tarefas possam ser executadas conforme ele as definiu e estruturou.

. Estilo participativo (S3) — Baixa énfase na estruturacdo das tarefas e alto nivel de
relacionamento com as pessoas. O processo de decisdo € partilhado, sendo o papel

principal do lider, o de facilitador e comunicador.
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. Estilo delegativo (S4) — Baixa énfase na estruturacdo das tarefas e baixo nivel de
relacionamento com as pessoas. O lider da escassa direc¢io e apoio aos colaboradores.
Este estilo s6 € adequado quando os colaboradores sdo realmente capazes de

desenvolverem o trabalho e tém elevados niveis de motivagdo para fazer o que lhes é

solicitado.
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Figura 8 - Teoria situacional de lideranca de Hersey e Blanchard

Neste sentido cada tipo de lideranga enfatiza uma diferente combinag¢do de comportamentos
de tarefa e de relacionamento pelo lider. A este, cabe desenvolver a capacidade de

diagnosticar cada situacdo, escolher e implementar a adequada resposta de lideranca.

Nos anos oitenta do século passado, verificaram-se novas perspectivas emergentes a forma de
conceptualizar e pesquisar a temdtica da liderancga, proclamada a Perspectiva carismdtica, que
introduziram novos conceitos como a lideranca transformacional, transaccional e carismatica.
Das investigacdes realizadas, Burns (1978) citado por Santos (2009) definiu a lideranca
transaccional como relacdo entre lideres e subordinados em que o primeiro oferece um tipo de
recompensa (financeira ou prestigio) pela obediéncia aos seus desejos. Para Robbins (2005)
citado por Santos (2009), no contexto organizacional, o lider transaccional leva os seus
seguidores a atingir as metas estabelecidas por meio do esclarecimento dos papéis e das
exigeéncias das tarefas. Para o mesmo autor, a lideranga transformacional tem a capacidade de

inspirar seus subordinados a ultrapassar os seus proprios interesses em prol do bem da
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organizacdo. No que se refere a distincdo entre os dois tipos de lideranca, Bass (1999)
considera que os lideres transformacionais elevam a sua moral, a motiva¢do e a moral dos
seus seguidores, enquanto os lideres transaccionais lidam com os interesses imediatos dos

seus subordinados.

A lideranga carismadtica estd relacionada com a for¢a das habilidades pessoais que permitem
um profundo efeito sobre os seguidores (Chiavenato, 2005). Os lideres carismaticos sao
caracterizados pela sua autoconfianga, confianga nos subordinados, visdo ideoldgica e o uso
do seu proprio exemplo, House (1990) citado por Chiavenato (2005). Estes lideres tém a sua
influéncia baseada ndo na autoridade da posicao ou tradicao, mas sim nas percepgdes que 0s
subordinados tém sobre o lider dotado de qualidades excepcionais Yukl (1997) citado por

Santos (2009).
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Capitulo III — Quadro conceptual de referéncia

3.1 — As Instituicoes Particulares de Solidariedade Social

Estabelecidas por legislacdo vigente hd mais de duas décadas e meia, Decreto-Lei 119/83, de
25 de Fevereiro, as organizacdes do terceiro sector podem assumir as formas juridicas de
associacOes de solidariedade social, de socorros mutuos, voluntdrios de acg¢do social,
fundacdes de solidariedade social e misericordias. Por Decreto-Lei 171/98, de Junho, as Casas

do povo sdo equiparadas a associacdes de solidariedade social.

As Institui¢des Particulares de Solidariedade Social (IPSS), sob a forma de associacdo de
solidariedade social desenvolvem maioritariamente as suas actividades no ambito da accao
social, nas valéncias de infancia, juventude, terceira idade e comunidade. Em menor escala,
aquelas institui¢des desenvolvem a sua accdo nos campos da saide e educagdo. De acordo
com Silvestre (1997), citado por Nunes, Reto e Carneiro (2001), estas institui¢des tém vindo a
desenvolver as suas actividades numa édrea que o Estado tem vindo a abandonar. Em 2004,
segundo o estudo da John Hopkins University, o montante das transferéncias do Estado para

as IPSS atingiam os 40% dos custos das actividades sociais desenvolvidas por estas entidades.

Em termos macroeconémicos, as IPSS no seu conjunto aprecem como entidades geradoras de
emprego. Em 1995, o desemprego em Portugal crescia 0,7% enquanto emprego no terceiro
sector crescia 7,1%. Em 2004, verificava-se no sector um mercado de trabalho com cerca de

250.000 postos de trabalho.

Nos ultimos anos, consequéncia da nova politica nas dreas da saide e seguranca social, o
Estado, em parceria com as IPSS, tem desenvolvido a nivel do pais a Rede Nacional de
Cuidados Continuados Integrados (RNCCI). Assim, além de novas oportunidades de accdo
para as IPSS, verifica-se pelo Estado, o reconhecimento do papel fundamental que estas

Instituicdes desempenham no desenvolvimento social e econémico do pais.

No ambito do presente trabalho, o Instituto de Apoio a Comunidade (IAC), entidade alvo de
estudo, € uma associacdo de solidariedade social, sediada no Forte da Casa, concelho de Vila
Franca de Xira, que desenvolve a sua ac¢do social nas dreas da infancia, juventude e terceira
idade. E uma instituicdo com 160 trabalhadores e que presta o seu servico a 847 utentes. No
ambito do programa Modelar 2, a Instituicio ampliard o seu raio de accdo dando inicio a
constru¢do de um hospital a integrar a actual RNCCI. Do ponto de vista financeiro, as suas
receitas dependem das comparticipagdes familiares, dos acordos de cooperacdo com a

Seguranca social e de subsidios da autarquia local. O governo da Institui¢do depende de trés
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orgdos sociais (a Direc¢do, a Mesa da Assembleia-geral e o Conselho Fiscal), eleitos pelos

socios por sufrdgio universal a cada trés anos.

3.2 — Cultura organizacional

Ao longo dos tempos as organizacdes pertencentes ao terceiro sector t€ém sido consideradas
como os parentes pobres da economia (Nunes et al, 2001). Para estas organizacoes,
percepciona-se o0 baixo grau de profissionalismo ao nivel da gestdo, a ineficiéncia dos
processos e a falta de rigor na definicdo da estrutura organizacional. A isto, acresce a fraca
autonomia financeira resultante da orientagdo da organizagdo para a sua missio, descurando a

condi¢do minima e necessdria do equilibrio econdémico visando a respectiva sustentabilidade.

No estudo realizado por Nunes, Reto e Carneiro (2001), verificou-se a existéncia de diversos
eixos caracterizadores da dindmica das organizacdes portuguesas do terceiro sector. Neste
contexto, aquelas organizacodes sdo caracterizadas pelo dinamismo/improvisagdo face ao rigor
e formalizacdo. Os objectivos encontram-se orientados para os fins sociais (missdao) em
contraponto com os fins econdmicos. Verifica-se a aposta na gestdo democritica versus a

€nfase na centralizacdo do poder e por ultimo a implicagdo das pessoas pela via afectiva.

Os mesmos autores constataram a preocupacdo com a pratica de gestdo pela cultura,
caracterizada pela adesdo aos valores organizacionais, pela partilha de valores individuais,
investimento pessoal no trabalho, criatividade e aprendizagem organizacional. Verificou-se
igualmente a existéncia da auto-critica por parte dos responsdveis destas institui¢des
potenciando o combate contra o conformismo organizacional. Porém, daquele estudo, autores
advertem que os casos analisados nao s@ao de modo algum representativos do terceiro sector e
que talvez até facam um grupo minoritirio de organizacdes mais eficazes do sector,
apresentando modelos organizacionais proximos das mais modernas teorias de gestdo de

recursos humanos.

Contudo, num mundo globalizado onde se exige a todas as organizacOes basear a sua
competitividade organizacional através da inovacdo, cabe as entidades do terceiro sector
constituir exemplos de solucdes criativas potencialmente inspiradoras de organizagdes da

restante economia, (Nunes et al, 2001).
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3.3 — Modelo de gestao — O Balanced Scorecard

3.3.1 — Breve enquadramento historico e definicao do modelo de gestao

O modelo de gestao Balanced Scorecard (BSC) teve origem no inicio da década de 90 do
século passado, a partir de pesquisas, lideradas por Robert Kaplan e David Norton, a um
conjunto de grandes empresas norte-americanas. Essas pesquisas demonstraram que, no
ambito do controlo de gestdo, os tradicionais indicadores financeiros eram ineficientes na
avaliacdo do desempenho organizacional. Acrescia que aqueles indicadores comecavam a
apresentar limitacOes face a necessidade premente das organizacdes terem de criar valor para
os clientes com base na inovacdo, na eficiéncia dos processos internos, competéncias e
conhecimento dos trabalhadores, etc. Estava em causa a capacidade de avaliar as novas
actividades criadoras de valor nas organiza¢cdes modernas. Constatando as limitacdes do
tradicional Financial Reporting fundamentado em indicadores financeiros e numa perspectiva
histérica do desempenho, os autores desenvolveram um novo modelo de gestdo, o BSC,
baseado na avaliacdo do desempenho das organizacdes que assegurasse a inovacao necessaria
a sua mudanga e ao sucesso do seu futuro, perante o processo ja existente da globalizacdo

econdmica.

No inicio dos anos 90, algumas organizacdes comecaram a utilizar o BSC, com resultados
positivos que demonstravam as capacidades deste novo modelo de gestdo. Constatou-se que
para além da sua utilizacdo no complemento dos indicadores de indole financeira, constituia
igualmente um meio de comunicacdo e avaliacdo da estratégia de toda a organizacdo com
base num conjunto de objectivos e indicadores construidos de forma integrada a partir de um
modelo l6gico. O BSC € hoje uma ferramenta de gestdo estratégica, testada ao longo de 20
anos nas mais diversas organizagdes, que integra trés capacidades fundamentais: sistema de
avaliacdo do desempenho organizacional, sistema de gestdo estratégica e ferramenta de

comunicacdo estratégica.

A filosofia do BSC assenta assim na estratégia das organizacdes, colocada no centro do
modelo, apoiada em quatro perspectivas, com fixacdo dos respectivos objectivos, funcionando
de forma integrada e balanceada. Neste sentido, estabelece-se relacdes de causa e efeito entre
todas as perspectivas. Verificando-se falhas no processo (ex: objectivos ndo atingidos numa
das perspectivas) desencadeiam-se quebras de eficiéncias nas restantes perspectivas,

provocando desvios no percurso estratégico e no cumprimento da missao da organizagao.
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Por tultimo, a abordagem integrada, a interac¢do dos objectivos e das medidas de avaliagdo do
desempenho, que constituem pilares do modelo, contribuem para que todos os trabalhadores
da organizagdo, sem excepg¢do, identifiquem o contributo das suas tarefas quotidianas para

atingir a missao e o caminho seguido para aquele fim.

3.3.2 - O Balanced Scorecard como sistema de gestio estratégica

O BSC foi um modelo de gestdo desenvolvido para a avaliacio do desempenho
organizacional tendo evoluido para um instrumento de gestdo estratégica das organizagdes. O
modelo € caracterizado por centralizar na decisdao dos gestores a estratégia e visdo das
organizacdes em contraponto ao “controlo” praticado pelo topo hierdrquico. E actualmente
um mecanismo para implementagdo estratégica e que promove igualmente a competitividade
e o desempenho. O BSC inicia-se quando a gestdo de topo procede a tradugdo da estratégia da
sua propria organizacdo em objectivos estratégicos concretos, identificando desta forma os
indutores criticos. Para Jordan (2008) esta traducdo da estratégia, apresenta um conjunto de

caracteristicas préoprias sendo as seguintes as mais importantes:

. Ligacao de indicadores de desempenho a organizagao;
. Visdo alargada e integrada do desempenho;

. Ligag@o do controlo operacional a visdo estratégica;

. Clarificacdo das relacdes de causa e efeito;

. Focalizagdo dos gestores nos aspectos criticos.

A ligacdo entre as operagdes e a estratégia faz deste modelo um instrumento de melhoria
continua, uma vez que permite obter uma avaliagdo permanente das acg¢des e do seu
contributo para a realiza¢do dos objectivos estratégicos. Kaplan e Norton defendem, a partir
do seu modelo, a existéncia de quatro processos de gestdo estratégicos essenciais na ligacao
entre as iniciativas operacionais de curto prazo e os objectivos estratégicos de longo prazo

previamente definidos.

Neste contexto, a clarificacdo e tradugdo da visdo e estratégia € o primeiro processo proposto

no modelo. Este processo visa essencialmente definir o mapa estratégico através duma
sequéncia de relagdes de causa e efeito entre os resultados e as varidveis de desempenho,
clarificando as ac¢des a desenvolver para o sucesso da organizacdo. Permite ainda a
constru¢do de consensos em torno da visdo, na definicio de objectivos e indicadores que

descrevam os factores criticos de sucesso.
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A comunicagdo e alinhamento estratégico permitem a ligacdo da estratégia a toda a

organizacdo, interligando os objectivos globais e departamentais. E um processo fundamental
na convergéncia dos esfor¢os de todos, no sentido do alinhamento estratégico da organizagao,
de forma que os objectivos de cada colaborador estejam de acordo com a estratégia global a

longo prazo. O planeamento das actividades e a afectacdo de recursos estabelece o

ajustamento dos recursos fisicos e financeiros com a estratégia da organizagdo, permitindo
desta forma quantificar os resultados esperados nas quatro perspectivas do modelo,
estabelecer os meios por forma a alcancar aqueles resultados e estabelecer metas de curto
prazo aos indicadores que vao monitorizando a estratégia. O processo de Feedback e

aprendizagem estratégica consiste na constru¢do de um mapa estratégico que possibilita

reflectir em permanéncia a prépria estratégia a prosseguir pela organizacdo. Permite desta
forma instituir e definir o processo de aprendizagem estratégica sobre as relacdes de causa e

efeito entre o desempenho e o resultado identificadas pela organizacao.

A figura 9 sintetiza, 0 modo de funcionamento do modelo do BSC como sistema de gestdao
estratégica:
Baseado na visao estratégica de longo prazo

Tradugéo da
Visao

f

Feedback e
aprendizagem

v

Comunicagdo |« Balanced Scorecard

¥

Planeamento das
actividades

Fonte: Adaptado de "Organizagéo orientada para a estratégia" , 2001

Figura 9 - BSC - Sistema de gestao estratégica

No modelo original do BSC, os autores sugeriram a avaliagdo do desempenho através de
quatro perspectivas de andlise, podendo serem ajustadas de acordo com a missdo e estratégia
da organizacdo. Neste sentido, a primeira perspectiva proposto por Kaplan e Norton (1992),

foi a perspectiva financeira, fortemente relacionada com os interesses dos accionistas, onde as

preocupacdes destes sdo essencialmente de natureza financeira, na expectativa do retorno dos

capitais investidos. A perspectiva dos clientes, determina os factores (ex: fidelizagdo,

satisfacdo, etc.) que contribuem para a consolidacdo da relacdo com o cliente, permitindo a

organizacdo realizar os objectivos financeiros de forma sustentada. A perspectiva dos
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processos internos conduz ao reconhecimento dos processos organizacionais criticos (ex:
produtividade, qualidade, etc.) para a concretiza¢do dos objectivos integrados dos accionistas

e dos clientes. Por dltimo, a perspectiva da aprendizagem e desenvolvimento organizacional,

consiste em determinar as infra-estruturas que as organizacdes devem arquitectar para

poderem crescer e desenvolver-se a longo-prazo (ex: formacao e qualificacdo, prémios, etc.).
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Capitulo IV — Método e técnicas de recolha e analise de dados

4.1 - Método

A metodologia aplicada como unidade de andlise no presente trabalho € o estudo de caso.

De acordo com Yin (1984), citado por Reto e Nunes (1999), o estudo de caso é um trabalho
empirico que investiga fendmenos contemporaneos no seu contexto real, onde os limites entre

os fendmenos e o seu contexto nao sdo evidentes e recorre a multiplas fontes de evidéncia.

4.2 — Caracterizacao do Instituto de Apoio a Comunidade

4.2.1 - Identificacao do Instituto de Apoio a Instituicao

A instituicdo em andlise € o Instituto de Apoio a Comunidade (IAC) do Forte da Casa.
Representada por uma Direc¢ado, € uma Instituicao Particular de Solidariedade Social, fundada
em 1 de Abril de 1987, sediada no Forte da Casa, concelho de Vila Franca de Xira,
reconhecida como pessoa colectiva de utilidade publica, desenvolve a sua actividade social
nas dreas da infancia, juventude e 3* idade, num universo médio de 847 utentes. A origem da
Instituicdo € o resultado da vontade e iniciativa de um cidaddo local, que num espirito
humanitério, verificou a necessidade de se colmatar desequilibrios sociais, nomeadamente a
exclusdo, a fragilidade e a caréncia humana que se verificavam na regido e que o Estado nao

conseguia resolver ou atenuar. Portugal era naquele tempo o pais mais pobre da comunidade

europeia.

Pelo actual processo em curso para a certificagdo da qualidade pelos normativos da ISS e
ISO9001:2000, a missdo do TIAC define-se por promover e apoiar a qualidade de vida da
populacdo da freguesia do Forte da Casa e restantes freguesias do concelho de Vila Franca de
Xira, nas dreas da educacdo, saide e bem-estar, accdo social e prevencdo, tendo como
prioridade os que mais necessitam. A sua visdo consiste em ser reconhecida como uma
Instituicdo de Solidariedade Social de referéncia, valorizando o potencial intelectual e fisico
de todas as geracdes que nela se cruzam, através de um conjunto de servigos prestados em
exceléncia. Por fim, os valores da organizagdo, ou seja, os valores que suportam a identidade

da instituicdo definem-se pela:

. Solidariedade social para com todos, sobretudo os que mais necessitam;

. Respeito pelo Ser Humano na sua condi¢do de vida, seja racial, religiosa, sexual,
social, fisica ou intelectual;

. Defesa dos valores éticos, morais e de cidadania;

. Valorizacdo de um espirito institucional inovador, critico, assertivo e justo;
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. Responsabilidade no reconhecer colaboradores, clientes e familiares como o centro da
nossa actividade;

. Qualidade em cada servigo prestado, apostando na inovagao e moderniza¢do, com vista a
melhorar préticas;

. Valorizacdo da participacao das familias na vida institucional;

. Responsabilidade no cumprimento e execugao das directrizes das entidades oficiais.

Com 160 funciondrios e 1.852 associados activos, o IAC dé respostas a 847 utentes/clientes
(347 na area da Infancia; 287 em ATL; 213 na area dos Idosos), constituindo como fonte de
receitas as comparticipagdes familiares dos utentes, os acordos de cooperagdo entre o IAC e o
Ministério do Trabalhado e Solidariedade Social, as quotizacdes dos sécios, os subsidios
camardrios, donativos e outros proveitos suplementares. A organizacao e o funcionamento das
valéncias constam de regulamentos internos elaborados pela Direc¢do, em conformidade com
as normas emitidas pelos servicos oficiais competentes e sujeitos a homologacdo pelos

mesmos servigos.

Vinte e trés anos depois, tempo que separa uma vontade e um projecto a realidade de hoje, o
IAC tem vindo a desenvolver a sua actividade social nas valéncias de Creche Familiar,
Bergério, Jardim-de-Infancia, Actividades de Tempos Livres, Actividades Extracurriculares,
Servico de Apoio Domicilidrio, Lar para Idosos e Centro de Dia. Complementarmente,
através de um protocolo com o municipio, desenvolve o servico de catering ao parque de
Jardins-de-Infancia e escolas bdsicas do concelho, permitindo a consolida¢do dos resultados
através do aumento da receita e da rendibilizacdo dos meios humanos e técnicos da
instituicao.

A Creche Familiar foi a 1.* valéncia em funcionamento do IAC, face a constatacdo da
necessidade urgente de prestar apoio as familias da comunidade e de acolher criangas
desfavorecidas. Nela, acolhem-se criancas dos 3 meses aos 3 anos de idade e o seu objectivo
consiste na satisfacdo das necessidades bésicas da 1.* Infancia, zelando pelo desenvolvimento
e crescimento harmonioso das criancas. O Berc¢ario (Creche) nasceu, posteriormente, da
necessidade de dar outra op¢do a modalidade da Creche Familiar. Trata-se de uma valéncia
que retne todas as condicdes fisicas e sociais e que visa a satisfacdo das necessidades
inerentes ao crescimento e desenvolvimento harmonioso das criancas. Esta valéncia €
constituida por criangas dos 3 meses aos 3 anos. O Jardim-de-infancia (também denominado

pré-escolar) € uma valéncia que nasce para dar resposta ao objectivo institucional de
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promover a educacdo das criancas do Forte da Casa. Esta valéncia destina-se a utentes com
idades compreendidas entre os 3 € os 5 anos e tem como objectivo o desenvolvimento das
criangas aos niveis cognitivo, psicomotor e sécio-afectivo, sendo esta ac¢do desenvolvida
dentro de um ambiente harmonioso, estabelecendo relagdes positivas entre as criangas, pais €
educadoras, respeitando as potencialidades de cada um. As Actividades de Tempos Livres
(ATL) nascem da preocupacdo em preencher a lacuna existente na promog¢ao de actividades
extra-escolares das criancas em idade escolar, contribuindo, assim, para a potencia¢do e
enriquecimento da formac¢do da identidade pessoal de cada um. Destinam-se a criancas que
frequentem o 1° ciclo de escolaridade e tem como objectivo o desenvolvimento de actividades
socio-educativas, onde cada crianca tenha a possibilidade de manifestar, criar e desenvolver
as suas potencialidades. Outra vertente desta valéncia destina-se a dar apoio a juventude
durante o horario laboral dos pais. E frequentada por jovens que frequentam os 2.° e 3.° ciclos
de escolaridade e o seu objectivo pedagdgico incide nas dreas do desenvolvimento da
personalidade, estabelecimento de relagdes sociais, acompanhamento sdcio-educativo e
sensibilizacdo para problemas inerentes ao processo de crescimento da adolescéncia,
respeitando a individualidade e as potencialidades de cada jovem e promovendo a relagao
institucional/familiar. As Actividades Extracurriculares sdo destinadas a todos os utentes do
IAC nas areas de 1.* Infancia, 2.” Infancia e Juventude. Estas actividades sdo assumidas pela
Direccao do TAC como iniciativas de extrema importancia, visto contribuirem de forma
sauddvel e positiva para a formacao bio-psico-social de cada um. Sdo actividades leccionadas
por profissionais especializados nas dreas de Gindstica, Hip-Hop, Aerébica, Futebol, Ténis,
Inglés, Natacdo e Informadtica. Para além destas actividades, a instituicdo realiza visitas de
cardcter pedagdgico, cultural, desportivo e recreativo sempre que estas se mostrem
necessarias. O Servi¢o de Apoio Domicilidrio surge como uma estratégia de intervencao junto
dos idosos que, ndo reunindo as condicdes sOcio-econdmicas necessdrias a sua qualidade de
vida, solicitam a interven¢do da Institui¢do. Assim, o IAC promove e desenvolve um servigo
que engloba a realizacdo de diversas tarefas relacionadas com alimentacdo, cuidados de
saude, higiene pessoal e habitacional, bem como acompanhamento sdcio-afectivo. Estas
tarefas sdo executadas na habitacdo do idoso na zona geografica das freguesias de Forte da
Casa, Povoa de Santa Iria e Vialonga. Os Lares para Idosos tém no seio do IAC um papel
importante, que visa minimizar as caréncias sdcio-afectivas junto da Terceira Idade,
contribuindo para uma mudanga positiva na qualidade de vida desta populag¢do. Os lares de
idosos do IAC, sdo caracterizadas por conforto, comodidade e bem-estar e visam responder as

necessidades de ordem afectiva, social, cultural e recreativa, respeitando a dignidade pessoal
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de cada um e envolvendo, em toda a sua acc¢do, a vertente familiar. O Centro de Dia do IAC
decorre da necessidade de dinamizar o dia-a-dia do idoso, de modo a contribuir para o seu
equilibrio e bem-estar sdcio-afectivo. A valéncia € frequentada por idosos auto-gestores do
seu tempo e tem como objectivo a dinamizacdo de actividades de convivio, recreativas e
culturais. Esta valéncia presta ainda apoio médico, efectua refeicdes didrias e organiza
passeios recreativos e culturais. Além das valéncias mencionadas, o IAC tem uma estrutura de
servicos internos de retaguarda necessdrios ao normal e bom funcionamento de toda a

organizacdo. E assim composta pela gestdo, pelo servico administrativo, financeiro e legal,

pelo servigo da cozinha central e pelo servigco de transporte de refei¢cdes e utentes.

4.2.2 - Localizacao e cobertura geografica

A Vila do Forte da Casa esta situada no concelho de Vila Franca de Xira, distrito de Lisboa, e
ocupa uma area de cerca de 3,96 Km?2 que se estende entre a Auto-estrada do Norte e a bacia
do rio Tejo e apresentava em 2004 uma populacdo de 13.600 habitantes (CMVEX, 2006).
Esta vila integra-se para uns no extremo norte da provincia da Estremadura, para outros no

extremo sul do Ribatejo.

4.2.3 - Caracterizacdo do meio envolvente a Instituicao

Situado no concelho de Vila Franca de Xira, o Instituto de Apoio a Comunidade do Forte da
Casa da resposta as populagdes das freguesias do Forte da Casa, Pévoa de Santa Iria e de
Vialonga. Trata-se de uma zona que se caracteriza, fundamentalmente, pela sua paisagem
urbana, constituida pelo parque habitacional, industrial e de prestacio de servicos. A
populacdo é oriunda de praticamente todos os pontos do pais e do estrangeiro, sendo, na sua
maioria, activa nos sectores secundario e tercidrio. Verifica-se entre os operarios qualificados
bastante desemprego ou inactividade em idades anteriores a reforma, o que parece dever-se as
consecutivas alteracdes e encerramento de muitas das industrias transformadoras existentes na
regido, pelo que a grande percentagem da populagdo activa desenvolve a sua actividade nas
localidades adjacentes e, essencialmente, em Lisboa. Para responder as necessidades de
educagdo e guarda de criangas e apoio a populagcdo idosa t€ém-se vindo a desenvolver novos
equipamentos sociais de carédcter privado e de solidariedade social. Do ponto de vista das
habilitagdes literarias, a grande maioria da populagdo € alfabetizada, apresentando niveis de
formacdo académica diferenciados. Neste contexto, o nivel sécio-econémico e cultural das

familias, embora heterogéneo, pode considerar-se tendencialmente médio-baixo. As infra-
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-estruturas da zona abrangente das trés freguesias anteriormente mencionadas sdo numerosas

e diversas.

4.2.4 - Estrutura organizacional

Partindo da definicio de estruturas das organizacOes, Hall (1984), a caracterizacdo da
estrutura organizacional e o modo de funcionamento do Instituto de Apoio a Comunidade do
Forte da Casa, que teve por base a observacdo e o conhecimento profissional, € composto por
valéncias, equipamentos e servicos, distribuido em fun¢do das respectivas tarefas e
responsabilidades hierarquicas. Por valéncia entende-se uma resposta social organizada com
vista a satisfacdo de necessidades do utente/cliente. Relativamente aos equipamentos e
servicos, os primeiros entendem-se como estruturas fisicas da instituicdo, localizadas em
lugares diferentes com uma ou mais valéncias associadas, enquanto que as segundas sao
actividades desenvolvidas com as necessidades especificas de apoio logistico ao
funcionamento das respectivas valéncias. Quanto a organiza¢do interna, sob o ponto de vista
da representacdo (nivel institucional), a Instituicdo, dispde de trés Orgdos estatutarios
independentes entre si, nomeadamente a Assembleia-geral, o Conselho Fiscal e a Direccao
como 0rgdo executivo. Sob o ponto de vista da operacionalidade, dispde de um Director
Técnico por valéncia (nivel tactico) e restantes trabalhadores afectos a cada valéncia ou

servigo (nivel operacional). A figura 10 representa os trés niveis organizacionais do IAC:

Direcgido, Conselho Fiscal

e Mesa de Assembleia Nivel

institucional
Decisao

Coordenadores/

. PR Nivel
directores técnicos

Téctico

Executores Nivel

Operacoes operacional

Figura 10 — Os trés niveis organizacionais

Regra geral, a Direc¢ao € um 6rgao ausente, composta por cinco elementos (quatro em regime
de voluntariado), onde dois dos seus membros sdo trabalhadores da instituicdo a tempo
inteiro, ndo exercendo em qualquer circunstincia poder institucional enquanto membros da

Direccado. O Presidente da Direc¢dao — fundador e impulsionador da instituicdo — desempenha
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a funcdo hd 23 anos, partilhando actualmente o seu tempo com o cargo de Presidente da Junta
de Freguesia da Vila do Forte da Casa. Até hd dois anos atrds, era o gestor de toda a
organizacdo, onde todas as decisdes passavam, no imediato, por ele. Actualmente, a
instituicdo congrega um gestor profissional a tempo inteiro, academicamente qualificado,
repartindo com o Presidente da Direccdo todas as operagdes da Instituicdo. Apesar de se
verificarem algumas mudancas estruturais, os colaboradores ainda t€m uma autonomia e

poder de decisdo relativamente limitados.

A estrutura organizacional, esquematizada na figura seguinte cruza o actual desenho estrutural
da Instituicio com o modelo de configuracdo organizacional proposto por Mintzberg.
Conforme demonstra o organograma, trata-se de uma estrutura mecanicista, com ‘“‘relacoes
hierdrquicas rigidas, elevados graus de formalizacdo e centralizacdo de decisoes e énfase em
regras e procedimentos” (Mintzberg, 1995).
Direccéo
+
(Gestéo)

Financeiro |} Infancia Juven- Idpsos Servigos
Administ, tude logisticos

Rh's
nspor- || Lavghda- || Cozinha
te I ria Central
A. Creche Pré. Esc. ATL Lar Cento Servigco
Familiar (E.G,L) |[(C,D,F1J)|| (B,D,CJ) || (1,2,4,5) dia A. Domic.

FIGURA 11 - Cruzamento entre a estrutura oragnizacional do IAC
e a configuragao organizacional de Mintzberg

Na estrutura do IAC verifica-se uma clara definicao de responsabilidades, o aproveitamento
das capacidades técnicas dos coordenadores de cada valéncia (gestores especializados em
cada drea funcional) e o contacto por parte do Director e do gestor em todas as operacdes,
actuando numa perspectiva global (tomada de decisdes centralizada). Estas sdo algumas das
vantagens deste tipo de estrutura funcional, a que acrescem uma estrutura hierdrquica simples,
com linhas de comunica¢do bem definidas (sentido vertical) e fluxos de informacgdo curtos.
Como desvantagens, este tipo de estrutura tem reservado muito trabalho para as técnicas
responsaveis de cada valéncia e servicos, sobrecarregados com tarefas operacionais, com
escassez de tempo para reflectirem sobre decisOes estratégicas (longo prazo). Concentram-se

nas perspectivas de curto prazo, nas dificuldades de coordenagdo e controlo. O fluxo de
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informacdo entre valéncias (comunicacdo horizontal) € escasso, informal e verbal. O fluxo de
informacdo escrita com exterior é centralizado no Presidente da Direc¢do, sendo que a
representacdo da Instituicdo com outras entidades podem ser delegadas nos responsaveis de

cada valéncia.

4.3 — Populacao em estudo

A populagao alva foi confinada a todas as chefias de todos os sectores da Institui¢do, sendo a
sua dimensdo composta por quinze individuos. Neste sentido, participaram cinco chefias
superiores, correspondente as chefias das dreas da infancia, juventude, terceira idade,
departamento administrativo e servicos logisticos. Os restantes individuos correspondem a
dez chefias intermédias e sdo responsaveis pelos equipamentos geograficamente dispersos

pela Vila do Forte da Casa, Alverca e Vila Franca de Xira.

Por decisdao da Direccdo, ndo foi autorizada a realizacdo do estudo a todo o universo da

Institui¢do.

4.4 — Técnicas de recolhas de dados

Para o presente estudo foram realizados dois questiondrios, uma entrevista ao Presidente da
Direccao da Instituic@o e andlises documentais. Neste contexto, a estrutura do instrumento de
recolha de dados aplicado foi constituida por trés partes:

(1) Um questiondrio no ambito do envolvimento organizacional, (2) um questiondrio no
ambito da avaliac@o da cultura organizacional, e (3) uma entrevista realizada ao Presidente e

fundador da Instituicao.

A avaliacdo do envolvimento organizacional foi materializada pela aplicacio do modelo
proposto por Allen e Meyer (1997), “ Organizational Commitment Questionnaire” (OCQ).
O questiondrio permite aferir trés dimensdes do envolvimento organizacional, o
Envolvimento Afectivo, Envolvimento Normativo ¢ Envolvimento Calculativo. A escala de
medicao foi do tipo Likert de 7 pontos, em que (1) significa a resposta “Muito em desacordo”,
(2) “Moderadamente em desacordo”, (3) “Um pouco em desacordo”, (4) “Nem em acordo
nem em desacordo”, (5) “Um pouco em acordo”, (6) “Moderadamente em acordo” e (7)

“Muito em acordo”.

Na versdo proposta por Meyer e Allen (1997) a escala foi de 18 itens, sendo 4 invertidos,
onde cada dimensdo é composta por 6 items. A dimensdo do envolvimento afectivo é

composta pelos items [1, 6, 7(R), 12(R), 13 e 18(R)]. A dimensao do envolvimento normativo
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€ composta pelos itens [3(R), 4, 9, 10, 15 el6] e a dimensdo do envolvimento calculativo

pelos items remanescentes.

Para avaliacdo da cultura organizacional foi aplicado o modelo desenvolvido por Robert E.
Quinn (1998), que através do respectivo questiondrio mede as dimensdes da cultura, tendo por
base a teoria dos valores contrastantes. O modelo proposto contém um questiondrio com seis
itens — Caracteristicas Dominantes, Lider Organizacional, Principio Organizacional, Clima
Organizacional, Critérios de Sucesso e Estilo de Gestdo — representando cada item um tipo de
cultura definido pelo autor. Cada um dos itens apresenta quatro descricdes de organizacdes. A
pessoa entrevistada deve distribuir 100 pontos pelas quatro alternativas conforme as
descricdes se assemelham com sua prépria organizacdo, onde nenhuma € melhor que a outra,

sao apenas diferentes.

Complementarmente, foi realizada uma entrevista ao fundador e Presidente da Instituicdo,
considerada naturalmente como a pessoa mais importante e influente da organizacio. Foi uma
entrevista do tipo semi-estruturada, tendo sido previamente explicada a sua finalidade, o
objectivo, a utilidade da pesquisa e a importancia da sua colaboragdo. A entrevista teve por
objectivo recolher informacdes qualitativas acerca do que sabe, cré, espera ou deseja para a

Institui¢do ao nivel das varidveis determinantes no contexto da organizagao.

4.5 — Técnicas de analise de dados
Para andlise dos resultados aos questionérios aplicados procedeu-se ao tratamento de dados
recorrendo-se a técnicas estatisticas simples e andlise de contetido segundo a metodologia de

Bardin.
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CAPITULO V - Analise da informacao e conclusoes

5.1 Cultura organizacional do IAC

Da revisdo da literatura verificou-se que a eficiéncia e eficdcia organizacional das
organizacdes modernas dependem de outros factores do que exclusivamente dos niveis de
competitividade e da relagdo entre a escassez e abundancia de recursos existentes no mercado.
Hofstede (1987), considera ndo existir uma unica forma de gestio para as organizagdes e que
as respectivas estratégias dependem acima de tudo das caracteristicas culturais nas quais as
organizacdes operam. Peters e Waterman (1995) nas suas investigacdes evidenciaram existir

uma relagdo de causa efeito entre a cultura e o sucesso de uma empresa.

Para diagndstico e identificacao do sentido da cultura organizacional, aplicou-se as chefias da
Instituicdo, o questiondrio instituido no Modelo dos Valores Contrastantes de Quinn, por
demonstrar uma elevada coeréncia com esquemas claros conhecidos e aceites, organizando a
forma de pensar das pessoas. O modelo sugere, que os individuos numa organizacdo
partilham um mapa cognitivo que pode ser organizado em torno de trés dimensdes bipolares,

apoiados por um conjunto de valores subjacentes ao conceito de eficicia organizacional.

O presente inquérito foi aplicado as quinze chefias da instituicdo, verificando-se a anulacdo de

um dos testes e uma nao resposta.

De acordo com os resultados apurados, a cultura percepcionada pelas chefias encontra-se
distribuida pelos quatro quadrantes com maior incidéncia para a cultura burocratica
(hierdrquica), caracterizada pela €nfase na orientacdo para o ambiente interno e para o
controlo visando a estabilidade, seguranca e a previsibilidade. A gestdao € influenciada no
sentido da formalizacdo das estruturas e locais de trabalho e ao lider da organizagdo espera-se

que desempenhe funcdes de monitorizacio e coordenacio de equipas.

A figura 12 representa os valores médios da cultura organizacional percepcionada pelas

chefias da Institui¢ao:
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Média
Relacdes Humanas
Processos Internos
Objectivos Racionais
Sistemas Abertos

Tee
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Figura 12 — Cultura organizacional da Instituicao

Como referido, a organizacdo apresenta um conjunto de caracteristicas representativas das
culturas organizacionais instituidas pelo modelo aplicado. Pela figura 13, no conjunto de
todas as chefias, é possivel verificar a disparidade entre as diferentes culturas percepcionadas

para a organizacao, ndo se identificando uma cultura mais predominante sobre as outras.

Actual Cultura Organizacional

100 1

40 50 60 70 80 90 100

100--

Figura 13 — Cultura organizacional da Instituicao

5.1.1 — Caracterizacao da cultura organizacional através das dimensoes culturais

As figuras seguintes apresentam os resultados individuais de cada dimensdo cultural do
modelo que serviu de base ao diagnéstico e avaliagdo global da cultura organizacional da
Instituicdo. Neste sentido, procedeu-se a comparagdo e ao cruzamento dos resultados obtidos
com informacdo qualitativa extraida da entrevista realizada ao Presidente da Direccao.
Tentou-se desta forma verificar, se as componentes culturais percepcionadas pelas chefias

seriam coincidentes com as do Presidente do IAC.
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5.1.1.1 — Caracteristicas dominantes

As especificidades culturais relacionadas com esta dimensao, ou seja, os aspectos de ambito
geral que afectam o quotidiano das organizagdes e respectiva continuidade, tendem em média,
ainda que ligeira, para uma cultura hierdrquica, onde predominam os elementos associados a
burocracia com a aceitacdo da autoridade e dos pressupostos da estabilidade. Nesta dimensao,
verifica-se a concordancia entre as percep¢des das chefias e do Presidente da Instituigao,
quando este considera que a cultura da Instituicdo baseia numa cultura de procedimentos. A

figura seguinte apresenta os valores médios da dimensao:

Média X y
a Relagoes Humanas 25,77 -25.77 25,77
c Processos Internos 27,31  -27,31 -27,31 100 -
d Objectivos Racionais 21,92 21,92 -21,92 90 -
b Sistemas Abertos 25,00 25,00 25,00 80 -
2577 25,77 25,77 70 7
60
50
40 -
a | b | ¢ T d T Tota | 25,7739 25,00

l
| 25,77] 25,00] 27,31] 21,92] 100,00 20 ’

-
10 90 80 70 60 50 40 3(1 20 ]Jfg: 10 24 320135) 50 60 70 80 90 10

0 273130 | 0

Figura 14 — Caracteristicas dominantes

A figura 15 representa as culturas identificadas individualmente pelas chefias da Instituigdo.
Verifica-se que ndo € possivel identificar um padrao ou uma tendéncia predominante para as
caracteristicas dominantes, onde as diferentes chefias compreendem as formas distintas para o
quotidiano da organizacdo. Assim percepciona-se a existéncia de uma grande familia,
determinadas pela iniciativa, mas limitadas pelas regras existentes e orientadas para a

produtividade.

Actual Caracteristicas dominantes

100 90 80 70 60 50 40 3 40 50 60 70 80 90 100

Figura 15 — Caracteristicas dominantes
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5.1.1.2 - Lideranca

Nesta dimensdo, as chefias consideram, por um lado, existir uma liderangca conservadora no
sentido de garantir o controlo e de assegurar a estabilidade, inserida numa cultura burocrética.
Por outro lado, numa cultura de inovagdo, constata-se uma lideranca predisposta a correr
riscos visando o crescimento da organizagdo. Pela entrevista, o presidente do IAC define-se
como um lider inovador e que respeita o trabalho auténomo das chefias desde que
desenvolvido dentro das regras definidas. Neste sentido, o pensamento do lider vai de
encontro ao pensamento das respectivas chefias. A figura seguinte apresenta os valores

médios para a dimensdo de lideranca organizacional:

Média X y
a Relagoes Humanas 19,62 -19,62 19,62
c Processos Internos 30,00 -30,00 -30,00 100 -
d Objectivos Racionais 20,77 20,77 -20,77 90 -
b Sistemas Abertos 29,62 29,62 29,62 80 -
1962 -19.62 19,62 70

40 29,62

| a | b | c | d | Total | 19,60 1
| 19,62] 29,62] 30,00] 20,77] 100,00 /ﬂr
10 -
10 90 80 70 60 50 40 3Q 20 ]‘%Lg: 10 2| 3874}) 50 60 70 80 90 10
0 S50 ’ 0

50

Figura 16 — Lideranca

Em termos individuais, verifica-se ndo existir uma orientacdo predominante para um tipo
especifico de lideranca. E possivel constatar que as diferentes chefias revéem na organizagio
a existéncia de quatro tipos de lideranca, onde os valores méaximos sdo registados nos
quadrantes de inovacdo e regras. A figura 17 mostra os resultados individuais de cada chefia

para a dimensao lideranca:

Actual Lideranca

100
90 A
80 -
70 A
60 -
50

N 4"7 —
_l/f

)

100 90 80 70 60 50 40 30, 29/ 0 40 50 60 70 80 90 100

40 4
50 -
60 -
70 A
80 -
90 A
100--

Figura 17 — Lideranca
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5.1.1.3 - Principio organizacional

A figura 18 apresenta os valores médios para os principios organizacionais, que se caracteriza

pelos valores fundamentais em que se rege a organizacdo. Verificou-se a existéncia de uma

cultura predominantemente hierdrquica, demonstrando que os principios de funcionamento da

Instituicdo se apoiam nas regras € nos procedimentos existentes, visando o controlo. E um

principio igualmente defendido pelo Presidente.

Média
Relagdes Humanas
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Objectivos Racionais
Sistemas Abertos
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22,31
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21,15
22,31
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y
22,31
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a
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e |

d_ ]
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100 -

10 2
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Figura 18 — Principio organizacional

A figura 19 apresenta os resultados individuais das chefias relativo aos principios

organizacionais do IAC. Verifica-se que as chefias consideram existir um conjunto de

diferentes caracteristicas que justificam os principios organizacionais. Contudo, de forma

mais acentuada, as chefias constatam que os principios que regem o IAC s@o principios de

regras visando o regular funcionamento da Instituicao.

Actual

Principios organizacional

Figura 19 — Principio organizacional
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5.1.1.4 - Clima organizacional

O clima organizacional, que se caracteriza pelos comportamentos dos trabalhadores

influenciados pelos usos e costumes existentes e praticados pela organizacdo, baseia-se na

cultura racional e na cultura de inovacdo. Os resultados vao parcialmente ao encontro da visdo

do Presidente do IAC, nomeadamente no desenvolvimento de uma politica orientada para os

resultados visando a sustentabilidade. No que se refere a inovacdo, verifica-se existir uma

dicotomia entre a percepc¢ao das chefias e o sentimento do Presidente. O préprio considera ser

o rosto da inovagdo, ndo sendo acompanhado por mais ninguém dentro da organizagdo. A

figura 20 apresenta os valores médios para esta dimensao:

Média
Relacdes Humanas
Processos Internos
Objectivos Racionais
Sistemas Abertos

T

Pela figura 21 as chefias consideram que o clima organizacional é condicionado pelas

X y
22,69 -22,69 22,69
21,54 21,54 21,54
28,08 28,08 28,08
27,69 27,69 27,69
22,69 -22,69 22,69
| a b c | d | Total |
| 22,69] 27,69] 21,54 28,08] 100,00
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B
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0

Figura 20 — Clima organizacional

caracteristicas decorrentes nos quatro tipos de cultura, com menor énfase para a cultura de

regras, nao sendo possivel identificar uma predominante sobre as outras.

Actual

Clima organizacional

D
T T T T T T T T © 7 T
100 90 80 70 60 50 40 30 @ 2

100--

40 50 60 70 80 90 100

Figura 21 — Clima organizacional
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5.1.1.5 - Critérios de sucesso

Para as chefias, os critérios de sucesso da Instituicio baseiam-se nas caracteristicas

subjacentes as quatro dimensdes culturais propostas pelo modelo (desenvolvimento humano,

inovacdo nos servigos, produtividade e competi¢do), onde os valores médios se distribuem

equitativamente pelos quadrantes, ndo sendo possivel identificar um critério de sucesso

predominante. A figura seguinte apresenta os valores médios para esta dimensao:

Média
Relagdes Humanas
Processos Internos
Objectivos Racionais
Sistemas Abertos

Tan

X y
2385 23,85 23,85
2538 25,38 25,38
26,15 26,15 26,15
24,62 24,62 24,62
2385 23,85 23,85
| a b c | d | Total |
| 23,85] 24,62| 25,38] 26,15] 100,00

24,62

0

10 90 80 70 60 50 40 30[20 J}g:

10 20

30 40 50 60 70 80 90 10

-26,15

0

Figura 22 — Critérios de sucesso

A figura 23 apresenta os valores identificados pelas chefias quanto aos critérios de sucesso da

organizacdo. Verifica-se que as chefias percebem de forma diferente quanto aos critérios de

sucesso existentes na organizacgao.

40 -
50 4
60 -
70 A
80
90 -
100--

Actual Critérios de sucesso
100
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80 4
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Figura 23 — Critérios de sucesso
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5.1.1.6 - Estilos de gestao

A dimensao relacionada com os estilos de gestdo, é caracterizada pela capacidade de gestdao
da organizacdo em funcao da estratégia adoptada, baseando-se predominante numa cultura de
inovagdo e numa cultura de regras. Na verdade, nos limites dos procedimentos existentes
dentro da organizacdo que visam estabilidade, as chefias t€ém autonomia para desenvolver os
seus projectos pedagdgicos e sociais potenciando desta forma a iniciativa e a inovacao

individual de cada chefia. A figura seguinte apresenta os valores médios desta dimensao:

Média X y
a Relagoes Humanas 20,38 -20,38 20,38
c Processos Internos 29,23 -29.23 -29,23 100 -
d Objectivos Racionais 20,00 20,00 -20,00 90
b Sistemas Abertos 30,38 30,38 30,38 80 -

2038  -20,38 20,38 70 -

40 - 30,38

| a | b | [3 | d | Total I 20,330
| 20,38] 30,38] 29,23] 20,00] 100,00 /ﬂrﬁ
10 +
10 90 80 70 60 50 40 Sﬁﬂfgo 50 60 70 80 90 10
0 57330 - 0
40 +
50 A
60 -
70
80 1
90 +
100 -

Figura 24 — Estilos de gestao

Pela figura 25, que apresenta os resultados individuais das chefias quanto ao estilo de gestao,
ndo € possivel identificar caracteristica dominante do estilo de gestdo existente na

organizacao.

Actual Estilos de gestao
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Figura 25 — Estilos de gestao
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5.3 — Envolvimento

Nos dias de hoje, o ambiente externo das organizagdes € de turbuléncia, verificando-se que as
mudancas econdmicas, politicas e sociais sdo apontadas como factores que interferem no seu
ambiente interno, principalmente nas relacdes entre o individuo e a organizagdo. A obtenc¢do
de vantagens competitivas em prol da missdo das organizacdes depende cada vez mais de
pessoas comprometidas e identificadas com estas. Numa relacao interactiva entre o individuo
e a organizacdo, que se desenvolve através da influéncia e trocas miutuas, Schein (1980), as
organizagdes procuram também criar as condi¢Oes necessdrias para que os seus colaboradores
atinjam os objectivos pessoais. Neste contexto, este estudo tem por objectivo identificar o
grau de envolvimento organizacional, as dimensdes e padrdes do compromisso existente entre
os colaboradores da Instituicdo que desempenham funcdes de lideranca (chefias e chefias
intermédias). A importancia desta andlise estd baseada na evidéncia que do envolvimento
organizacional derivam atitudes e comportamentos que influenciam o desempenho do
colaborador. Pretende-se igualmente compreender o envolvimento organizacional daqueles

colaboradores para a mudanga e ades@o a um novo projecto organizacional.

Dentro dos diversos modelos de avaliacdo do envolvimento organizacional, o modelo
tridimensional proposto por Meyer e Allen (1997) € o instrumento que tem gerado maior
aceitacdo por parte dos investigadores. Os autores conceptualizaram-no em trés planos
distintos, identificando o envolvimento afectivo, normativo e instrumental como as
componentes do envolvimento organizacional. Tais componentes reflectem estados
psicolégicos ndo mutuamente exclusivos, que espelham a orientacdo eficaz do individuo na
organizacdo e para a organizagdo (envolvimento afectivo), no dever moral em permanecer na
organizacdo (envolvimento normativo) e, por ultimo, no reconhecimento por parte dos
colaboradores dos custos associados com o abandono da organizacdo (envolvimento
instrumental).

Na realizacdo deste inquérito estiveram presentes as quinze chefias, tendo-se validado catorze

questiondrios e anulado um. A tabela 8 apresenta os resultados apurados:

54



Tabela 8 - Resultados apurados

COMMITMENT
Chefia Normative Continuance Afective
2 34 25 39
3 15 29 23
4 26 23 34
5 33 22 31
6 31 22 37
7 36 18 42
8 42 31 36
9 37 32 38
10 35 11 31
11 42 27 42
12 31 29 36
13 36 42 24
14 27 28 35
15 23 23 33

Pela tabela, podemos observar que a dimensdo do envolvimento organizacional mais forte na
populacdo estudada € o afectivo, seguido do envolvimento normativo € em menor escala o

envolvimento instrumental. Relativamente as afirmac¢des da componente afectiva, aquela em

que o individuo deseja dar algo de si para contribuir com o bem-estar da organiza¢do, um

conjunto significativo dos trabalhadores, 58% das chefias (8 em 14), apresentou um

envolvimento de base afectiva. No que se refere as afirmagdes da componente normativa, que
se caracteriza pela obrigacdo do individuo permanecer na organizacdo, trés chefias (21%)
estruturam o seu envolvimento nesta dimensdo. Verificou-se que duas chefias (14%)

estruturavam o seu envolvimento de base instrumental, associada aos colaboradores que

permanecem na organizacao por necessidade. Por ultimo, verificou-se que uma chefia (7%)
estruturava o seu envolvimento de base afectiva e normativa. A figura 26 apresenta os valores

relativos apurados em cada dimensao:

Envolvimento organizacional

7%
14%

O Afectivo

B Normativo
58% O Instrumental
21% O Afectivo/normativo

%
58%
21%
14%

7%
14 100%

Commitment

Afectivo
Normativo

Instrumental

- N W ez

Afectivo/normativo

Figura 26 - Envolvimento organizacional
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Face aos resultados apurados, na procura por um esclarecimento sobre o envolvimento
organizacional, pode-se concluir que as pessoas com funcdes de lideranca dentro da
organizacdo estruturam maioritariamente o seu envolvimento numa base afectiva. Nao
podendo extrapolar estes resultados para o restante universo dos trabalhadores, no minimo,
verifica-se que o envolvimento organizacional das chefias estd em linha com a percep¢ao que
o Presidente tem para toda a organizacdo, onde afirma que “elas vestem a camisola da
Instituicdo”. Neste contexto, os resultados indicam que ao nivel destes trabalhadores, que
preenchem lugares de confianga e estratégicos para a Instituicdo, os seus actuais

comportamentos e atitudes permite-lhes que sejam integrados num processo de mudanga, em

lideranga com as respectivas equipas, podendo produzir efeitos positivos no alcance dos
objectivos organizacionais e mitigar naturais resisténcias e oposicdes por parte dos

trabalhadores.

5.3 — Entrevista com o Presidente da Direccao

Para compreensao do presente e do futuro da Institui¢do, procedeu-se a realizacdo de uma
entrevista ao Presidente da Direccdo. A entrevista foi conduzida de forma a se obter respostas
do ponto de vista das varidveis organizacionais da Institui¢io, nomeadamente na identificacao

da Visdo, Missdo e Valores organizacionais, do caminho a seguir, dos meios a afectar, etc.

A tabela seguinte apresenta as respostas mais significativas dadas pelo entrevistado,

relacionando-as com as teorias de gestdo desenvolvidas no presente trabalho:

TABELA 10 - Excertos da entrevista ao Presidente do IAC

Respostas Enquadramento tedrico
A baixissima rotagdo do pessoal e o facto dos trabalhadores
dispensarem na sua maioria o pagamento de horas extraor- Envolvimento afectivo; Meyer e Allen

dindrias sdo exemplos que permitem concluir que “elas vestem
a camisola da Instituigcgo.(...)

Confio nas técnicas coordenadoras de cada valéncia. Lideranga e maturidade;

Dentro dos procedimentos existentes, elas sabem o que tém Teoria situacional de lideranca de Hersey e Blanchard
a fazer e como fazer, tendo autonomia para desenvolver os

projectos pedagdgicos e sociais. (...) Cultura de regras: Modelo Valores Contrastantes

Neste momento, a organizagdo esta oleada e opera em
velocidade cruzeiro, assente nas regras de funcionamento Cultura de regras: Modelo Valores Contrastantes
existentes.

(...) ainovagao é sempre desejavel. Ha vinte e trés anos
que a inovagao, a criatividade e adaptacdo do IAC tem caido
sobre os meus ombros (...). Procuro constantemente novos
desafios com o objectivo de melhorar a qualidade de vida da Cultura de inovagao: Modelo Valores Contrastantes
populagdo. Vamos entrar na drea da saude, através da constru-
¢ao de um hospital de cuidados continuados, drea que néo
dominamos!

(...) obrigatoriedade da sustentabilidade econdmica
e financeira da Instituicdo a médio e longo prazo. Cultura de resultados: Modelo Valores Contrastantes
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5.4 — Descricao da estrutura organizativa do modelo de gestao existente

Durante duas décadas, com a Instituicdo orientada para as respostas sociais “a qualquer
preco”, sem a garantia dos fundos financeiros que suportassem 0s respectivos custos, O
resultado para o IAC foi a acumulagdo de prejuizos avultados. Neste cendrio, procedeu-se a
reestruturacdo interna das operagdes passando a Instituicao a ser orientada para os resultados e
para a estabilidade, onde o respeito pela Visdo e Missdo passaram a depender dos recursos

financeiros disponiveis.

O actual processo de criacao de valor tem origem na elaborac¢do do plano anual de operacdes
e do orcamento, da responsabilidade da Direc¢do e da Gestdo, “negociada” com os directores
técnicos para determinadas rubricas (ex: custo das actividades pedagdgicas) e imposta para
outras (ex: aumento salarial). Os novos investimentos sdo alvo de estudos de viabilidade
econdmica, respeitando-se as principais varidveis de decisdo para o investimento como a TIR,
Pay-back, VAL, através da aplicacio do modelo EVA ou do método de actualizacdo dos

fluxos de caixa.

A gestdo é apoiada pela utilizacio do modelo Custeio Baseado nas Actividades, onde
predomina um rigoroso controlo orcamental e mensal de todas as operagdes da Instituicao, em
permanente verificacdo com o plano anual de actividades (orcamento) visando a tomada de

decisOes correctivas.

Na organizacao encontram-se definidas as actividades primarias ou de negdcio (as valéncias)
e as actividades de apoio (servicos). A origem dos recursos e a sua afectacdo as actividades
estdo estabilizados. A estrutura encontra-se desenhada de forma a identificar e a definir

respectivamente as margens de contribui¢do por valéncia e os centros de responsabilidade.

Apesar de existir na estrutura uma clara defini¢do de func¢des, que permite a autonomia das
accOes pedagdgicas das valéncias, a decisdo e a autoridade estdo muito centralizadas no
Presidente e na Gestdo, cabendo a estes a convergéncia de interesses entre cada sector do

IAC.

A figura 27 apresenta o actual modelo de gestdo baseado no referencial financeiro de curto

prazo:
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ACTUAL SISTEMA DE CONTROLO DE GESTAO
Baseado no referencial financeiro de curto prazo
orientado para o controlo

Viséo /
Misséo
Alocagao de recur- | Controlo, revisao e
Orgamento > .
sos humanos ajustamentos

Planeamento das
actividades e dispo-
nibilizacéo de recur-

sos financeiros

Figura 27 - Sistema de controlo de gestao
(Baseado no referencial financeiro de curto prazo orientado para o controlo)

5.5 — Analise critica

Os estudos realizados tiveram como objectivo global identificar a cultura organizacional
predominante no IAC e o envolvimento organizacional das pessoas estratégicas para a
Instituicdo. Procurou-se igualmente confrontar os resultados obtidos nos estudos com a

percepcao que o lider da Instituicdo tem sobre aquelas varidveis.

Ao nivel da cultura organizacional, a cultura de regras € aquela que apresenta em termos
médios a maior predominancia, preconizando o controlo, estabilidade e previsibilidade. A
inovacdo é percepcionada como a segunda dimensao. A cultura de cla e racional apresentam
valores médios mais baixos mas ainda significativos. Neste contexto, a Institui¢dao aparenta ter
uma “ndo Cultura” tendo em consideracdo a multipla percep¢do que as chefias tém sobre a

cultura da organizacao.

O envolvimento afectivo, aquela onde o individuo se identifica com a organizagao e com os
seus objectivos, associado a ideia de lealdade e de sentimento de orgulho em permanecer na

organizagdo € a dimensao que apresenta, de forma significativa, a maior expressao.

Pela entrevista realizada ao Presidente do IAC foi possivel compreender que os valores da
organizacdo assentam numa cultura de regras e cultura racional. Contudo, € por ele desejado
que a instituicdo operasse num ambiente de inovac¢do. Do ponto de vista do envolvimento
organizacional, o Presidente percepciona que o pessoal tem um envolvimento afectivo com a

Institui¢do.

Tendo em conta os resultados obtidos através dos questiondrios realizados, pela entrevista

realizada, pela minha experiéncia e acesso a informacdo verifico que nas condi¢des actuais
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nao serd ficil a Instituicdo ir ao encontro dos objectivos consagrados na sua Visdo e Missdo.
Se por um lado, € visivel o ndo-alinhamento do pessoal face a estratégia da Institui¢do, onde
as chefias percepcionam diferentes dimensoes culturais, por outro lado, o Presidente do IAC
tem orientado a organizacdo para uma cultura de regras e resultados. Verifico, igualmente,
que a Instituicdo, nos udltimos anos, tem procurado a estabilidade e a seguranca ndo se

adaptando as novas exigéncias que se verificam no mundo globalizado.

Neste contexto, torna-se imperiosa a mudanca. E fundamental desenvolver esforcos que
conduzam a transforma¢do do IAC para uma cultura de inovacdo. Para tal, a Instituicao
poderd confiar nas suas chefias, fortemente comprometidas, para a adesdo a um novo
paradigma cultural, inserindo-as e comprometendo-as num processo de mudanca, mitigando-
se riscos e receios que naturalmente advém de qualquer processo de mudanca. E um
movimento de mudanga, que tem como objectivo tornar a Institui¢cdo mais eficiente e eficaz,
através da melhoria do desempenho organizacional no seu conjunto, evoluindo-a para os
objectivos estratégicos declarados na missdo e na visdo. A tabela 11 apresenta os tracos

fundamentais do processo de mudanca necessario no IAC:

Tabela 11 - Tragos fundamentais do processo de mudanca necessario no IAC

De: Para:
Processo de gestao imposto do topo para a base Processo de gestao participativo entre todos os ele-
induzidos por objectivos financeiros e orientados mentos da organizagao orientada para os aspectos
para os aspectos tacticos. estratégicos da organizagao.
Lideranga conservadora com o objectivo de garantir Lideranga inovadora e empreendedora, com visao
o controlo, a estabilidade e a seguranga. estratégica, disposta a correr riscos em prol do

crescimento da instituigao.

Modelo de gestao orientado para a administragao Desenvolvimento de um modelo de gestao baseado
de activos tangiveis, com métricas de base econémi- em novas métricas orientada para a gestao de activos
ca e financeira. tangiveis e intangiveis

Promocéao da rotina, do controlo e da previsibilidade. Desenvolvimento da inovagéo, da criatividade e da

adaptabilidade. Desenvolver a iniciativa individual de
cada trabalhador ao nivel da criatividade e inovagao.

Intervengao e poder vertical sobre a estrutura e pessoas, |Aceitar experiéncias inovadoras com énfase nas boas
centralizada e formalizada. praticas e execeléncia.

Estabilidade interna. Crescimento da organizagao.

Intervengao do topo para a base e controlo da informa-  |Processo de participagao e partilha da informagao.
¢ao.

Internalidade. Externalidade.
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Com efeito todas estas alteragdes remetem para um novo modelo de gestio para a Institui¢do,
devendo proceder-se a desburocratizacdo, a agilizagao e ao melhor uso de recursos sem perder

de vista os principios da organizagao e respeitando os valores que a orientam.
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Capitulo VI - Projecto de intervencao no Instituto de Apoio a Comunidade

6.1 — Introducao

Os vintes e trés anos de vida desta organizacdo sdo essencialmente caracterizados pelo
crescimento continuado do nimero de respostas sociais que a Instituicdo foi introduzindo na
comunidade. Contudo, neste longo processo, nunca se deu relevo aos recursos econémicos €
financeiros necessdrios a sustentabilidade do IAC a médio e longo prazo. Entre o trade off do
risco econdmico-financeiro e a necessidade da resposta social, o Presidente da Direc¢ao
sempre decidiu pela segunda op¢do. Corolério desta postura perante a Instituicdo (sécios) e a
Comunidade (populacdo/utentes) foi a acumulacdo de dividas significativas que hoje
dificultam o desenvolvimento da prépria Institui¢do. Ja no presente século da-se, por parte do
lider, a consciencializa¢do da necessidade imperativa do reequilibrio econémico, em prol da
sobrevivéncia da Instituicdo. Os ultimos trés anos caracterizaram-se por resultados liquidos e
cash-flows positivos, consequéncia da remodelacdo e reorganizacao interna ocorrida em 2006,
produto do estudo profundo, exaustivo e analitico realizado a todas as operacdes de cada
valéncia, servico e equipamento da Instituicdo. Nos ultimos trés anos, os excedentes
econdmicos® foram aplicados na reposicdo dos equipamentos e na reducdo do passivo da
Instituicdo. Ainda na esfera da reorganizagdo interna, procedeu-se a reestruturacao do passivo
corrente em longo prazo, que através do IAPMEI no ambito do Procedimento Extrajudicial
de Conciliagdo, realizou acordos de pagamento com os principais credores. Ultrapassados ou
consolidados os problemas de indole econémico-financeira, que quase levara a extingdo do
IAC, urge rapidamente redefinir o rumo da Instituicdo respondendo as perguntas cldssicas
“Onde estamos?”,”Para onde vamos?”, “Como 14 chegar?” e que modelo utilizar na gestdo da

propria estratégia.

6.2 - O futuro do IAC em ambiente de globalizacao

Do ponto de vista do ambiente externo da organizacio, o IAC, ao longo de vinte e trés anos,
foi a entidade que mais contribuiu para o desenvolvimento social e econémico da Vila do
Forte da Casa. Contudo no plano interno, o crescimento da Instituicdo baseado no critério
exclusivo da resposta social, sem as garantias das fontes de financiamento que sustentassem a
viabilidade daqueles projectos, colocaram em risco a viabilidade econdmica da Instituicdo.
Resolvidas ou consolidadas as questdes econdmicas e financeiras (tema tratado no ponto

anterior), questiona-se entdo pelo futuro da Instituicao.

6 . . ~ _ .
Do ponto de vista empresarial a expressao “excedente econémico” equivale a “lucro”.
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Os tempos sdo de mudanca. Vivemos actualmente num processo de globalizacdo onde
predominam a livre circulacdo de pessoas, bens e servigos, capitais, informacgdo, etc.
Consequentemente, verificam-se profundas mudangas no campo econdmico, politico,
sociocultural e tecnolégico, que agem sobre todos os aspectos da vida do individuo, das
sociedades e das organizacdoes. As mudancas globais passaram a determinar novos
comportamentos humanos, gerando novos problemas e novas solucdes, novas dependéncias e
novos desenvolvimentos, novos limites e novos horizontes, que se repercutiram nha nossa
maneira de ser, pensar e agir. A globalizacdo estimulou o aumento da produtividade, a
qualidade da produgdo de bens e dos servicos, a aceleragdo dos processos, a exigéncia dos
clientes, a reducdo de custos, etc. O futuro ja ndo passa exclusivamente pela valoriza¢ao dos
activos tangiveis focalizada nas operagdes, mas também pela valorizacio de activos
intangiveis com a organizacdo orientada para a estratégia. Hoje as organizacdes passaram a
procurar estruturas mais simples, mais 4geis e auténomas, eliminando burocracias,

incentivando a inovagdo e o espirito empreendedor.

Neste contexto, o IAC ndo pode ser excepcao a esta nova e complexa realidade. O seu futuro
passa necessariamente pela mudanga do paradigma da gestdo do activo “tangivel” para
“intangivel” ou, de outra forma, pela mudanca de uma organizagdo focalizada nas operacdes
por uma organizacdo orientada para a estratégia. A criagdo de valor deixou de ser
exclusivamente a partir da gestdo de tais activos tangiveis onde se produziam bens e servigos
através da incorporagdo de matérias e utilizacdio de meios técnicos e humanos. As
oportunidades para a criacdo de valor estio neste momento a migrar para a gestdo de
estratégias baseadas no conhecimento, que exploram tais activos intangiveis como sejam o
relacionamento com os clientes, inovacdo de produtos e servigos, tecnologia da informagao,
competéncia dos recursos humanos, etc. A Instituicdo opera por meio de valéncias
geograficamente dispersas em equipas descentralizadas’ estando o seu pessoal mais préximo
dos clientes, do que estes em relacio a prépria Instituicdo. Poderd assim, ser mais
determinante para o sucesso da Instituicdo, a gestdo do relacionamento trabalhador/cliente do
que o investimento num determinado equipamento. Numa economia baseada na gestdo de
activos tangiveis, as métricas financeiras e econdmicas — o balanco, a demonstracdo dos
resultados e fluxos de caixa — sdo suficientes para aferir dos resultados do uso daqueles

activos. Contudo, nos dias de hoje, onde os activos intangiveis determinam as vantagens

7 As valéncias operam com 17 equipamentos em 10 locais distintos e as equipas descentralizadas prestam
servico a 90 utentes de Servigo de Apoio domicilidrio e 25 utentes de assisténcia familiar.
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competitivas, exige-se novas ferramentas que descrevam estes novos activos com base no

conhecimento e estratégias criadoras de valor.

Ao TAC, no respeito pela sua visdo, missdo e valores organizacionais e na procura do
desenvolvimento sustentado da Instituicdo proclamado pelo seu Presidente e fundador, roga-
se a mudanca para um novo modelo de gestdo, alinhando desta forma as determinantes do
contexto organizacional com a sua estratégia. Urge, assim, a implementagdo do modelo
Balanced Scorecard como uma nova ferramenta condutora a mudanca exigida pela realidade
actual, potenciando o incremento do desempenho organizacional, actuando como instrumento

de comunicagdo estratégica e como um sistema de avaliacao.

6.3 — Proposta do modelo de gestao baseado no BSC

A estratégia nunca foi tdo importante como no actual ambiente de negocios. (...) pesquisas
demonstram que a maioria das organizagdes ndo executa a estratégia com éxito. (...) boa
parte das empresas continua a utilizar processos de gestdo impostos de cima para baixo,
induzidos por objectivos financeiros e orientados para os aspectos tdcticos. (Kaplan &

Norton, 2000).

A reflexdo deixada pelos autores do BSC ajusta-se a realidade actual do IAC. Se por um lado,
a Instituicdo sabe o que quer, que, pela sua visdo, procura que seja reconhecida como uma
IPSS de referéncia através da prestacao de um conjunto de servigos de exceléncia, por outro
lado, ela prépria desenvolve uma cultura que visa a estabilidade, o controlo e a previsibilidade

das actividades operacionais nao compativel com os seus objectivos estratégicos.

6.3.1 — Caracterizacao do BSC do Instituto de Apoio a Comunidade

O BSC teve a sua génese no contexto das organizagdes empresariais privadas, cujo objectivo
maximo era a criacdo de valor para o accionista. Em 1996 verificou-se, de forma ainda
embriondria, a migracdo do modelo para os organismos publicos e para as organizacdes sem
fins lucrativos. Quatro anos mais tarde, o conceito tornou-se amplamente aceite e adoptado
para este tipo de organizagdes, com o objectivo de melhorar os seus processos internos
visando a exceléncia operacional. Como referido no ponto anterior, para o IAC, procura-se
aumentar a eficiéncia e a eficdcia, melhorar o seu desempenho organizacional e evoluir a

Instituicdo para os objectivos estratégicos compreendidos na sua visdo.

Como se verifica pela visdo e missdo, os clientes sdo a razdao de ser da propria Instituicdo.

Esta estd focalizada em prestar um conjunto de servicos de exceléncia visando ser
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reconhecida como uma Instituicdo de referéncia. Contudo, o IAC, como referido, desenvolve
a sua actividade baseado numa cultura de procedimentos e de regras que visam a estabilidade,
o controlo e a previsibilidade da organizacdo, longe de poder alcancar com sucesso tais

objectivos estratégicos. Neste sentido, torna-se fundamental definir a perspectiva dos clientes

como a prioritdria para a gestdo da Instituicdo.

Pelas caracteristicas do IAC, enquanto organizacdo sem fins lucrativos, o lucro ndo é a
varidvel de gestao mais importante para a Instituicdo. No entanto, a sua histéria recente e a
vontade do Presidente da Direc¢cdo determinam obrigatoriamente o equilibrio econémico, de
forma a garantir a longo prazo o crescimento sustentdvel da organizacdo. S6 num contexto de
sustentabilidade se assegura, no futuro, os meios necessdrios a concretizacdo da visdo da

Instituicdo. Neste sentido, a perspectiva financeira afigura-se no plano abaixo da perspectiva

dos clientes. Reconhece-se assim, que o0s objectivos dos clientes prevalecem sobre os
financeiros, mas a0 mesmo tempo, objectivos dos clientes dependem necessariamente da

garantia das fontes financeiras.

Relativamente a perspectiva dos processos internos, a defini¢do dos objectivos dos clientes

relacionado com o0s objectivos financeiros, conduziu ao reconhecimento dos processos
organizacionais criticos para a sua realizacdo. Neste sentido, sdo definidas medidas para
avaliacdo do desempenho, transpondo toda a cadeia de valor da Instituicdo. Os objectivos
intermédios nos varios departamentos sao funciao dos objectivos globais da institui¢do, onde
os critérios de avaliacdo foram concebidos de forma a garantir a criagdo de valor para a

Institui¢do e para os seus clientes.

A perspectiva da aprendizagem e crescimento, a que se situa na base de todo BSC, encontra-

N

se focalizada nas competéncias necessdrias a realizagdo dos objectivos estratégicos, tendo
definido os objectivos e medidas de desempenho quanto as infra-estruturas e competéncias.
Pretendeu-se reforcar a visdo de investimento futuro nas areas dos colaboradores, tecnologia e
procedimentos, de forma a garantir os objectivos estratégicos definidos nas outras

perspectivas e o sucesso da organizacgao.

6.3.2 — Interpretacao das perspectivas do BSC do Instituto de Apoio a Comunidade

A tabela 12 sintetiza os temas estratégicos preconizados nas quatros perspectivas do modelo

do BSC da Instituicdo:
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Tabela 12 - Temas estratégicos do IAC

Perspectiva Temas estratégicos

Perspectiva do Cliente Satisfagcdo maxima dos utentes / clientes
através da prestacao de servigos de exceléncia

Perspectiva da responsabilidade financeira Crescimento sustentado

Perspectiva dos processos Desenvolvimento de processos internos
com base no sistema

de qualidade a implementar
Fornecedor / Parceiro

Novos produtos e servigos

Perspectiva da aprendizagem e crescimento Pessoal motivado e qualificado

Tecnologias de informagdo

6.3.2.1 - Perspectiva do cliente
Ao analisar a visdo da Institui¢do verifica-se que esta trata os seus clientes na dptica restrita
do utente. Num sentido mais abrangente, o tema estratégico na perspectiva do cliente visa a

satisfacdo maxima de todos os seus clientes através da prestacdo de servigos de exceléncia.

No desenvolvimento das suas operagdes, a Instituicio presta um conjunto de servicos

segmentado por quatro tipos de clientes ou parceiros:

. Cliente / utente;

. Instituto da Segurancga Social,
. Municipio de Vila Franca;

. Outros clientes.

Para o IAC, o cliente / utente é a pessoa singular que utiliza os bens e os servigos sociais da

Instituicdo mediante a contrapartida de uma prestacio pecunidria® definida por regulamento

legal. O Instituto da Seguranca Social € a entidade que através de protocolo de cooperagdao

definido por Lei, comparticipa financeiramente pelo apoio social que a Instituicdo presta aos
seus utentes a um custo inferior ao praticado pelo mercado. Do ponto de vista formal, trata-se
do modelo de cooperagdo existente entre as IPSS e ISS. Sob o ponto de vista interno ou de

gestdo, trata-se de uma parceria entre as entidades, cabendo ao IAC a dupla funcdo de

¥ Prestacdo pecunidria calculada de acordo com as regras do protocolo de cooperagio entre o IAC e o Instituto da
Seguranca Social. Os valores sdo calculados em func¢do dos rendimentos per capita do agregado familiar e
tendencialmente mais baixos do que os valores de mercado.
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concretizar a sua manifestacdo de solidariedade em prol do homem e conduzir a concretizacao
dos objectivos sociais da responsabilidade do Estado. Num segundo plano, fora da esfera da
accdo social, o TAC desenvolve um conjunto de actividades que permitem acrescentar valor

econdmico a Institui¢do. Neste sentido, o IAC e o Municipio de Vila Franca de Xira (MVFX),

estabelecem anualmente uma parceria que visa, por parte do IAC, a confec¢do e distribuicao
de refeicdes ao parque de Jardins-de-infancia e Escolas basicas do MVFX, mediante
contrapartida financeira. Desta forma, o IAC adquire outras receitas sem acréscimo de custos
fixos através da utilizacdo da sua capacidade instalada e o MVFX, sob sua competéncia,
concretiza a politica do Ministério da Educacdo para a generalizacido de refeicoes escolares
em todo o parque pré-escolar do pais. Por ultimo, visando ainda a obten¢do de receitas que
possam contribuir para o financiamento ao desenvolvimento da ac¢@o social da Institui¢do, o
IAC cede temporariamente aos seus socios, utentes e entidades locais, definindo-os como

outros clientes, o seu autocarro, as suas viaturas, salas etc.

Actualmente, o equilibrio econémico da Instituicdo encontra-se fortemente dependente da
manutencao das receitas provenientes destes clientes e parceiros. A sustentabilidade do IAC,
passa assim pela manutencao dos actuais clientes/parceiros e pelo refor¢o de intervenc¢ao nas
respectivas dreas de accdo, através de servigos prestados de exceléncia visando a satisfacdao
dos clientes, construindo-se para cada segmento um ou mais objectivos estratégicos que
possam contribuir para os objectivos globais da Instituicdo. A tabela seguinte representa os
objectivos estratégicos para cada segmento, os indicadores/resultados e respectivos factores

criticos de sucesso:

Tabela 13 - Sintese da perspectiva dos clientes do BSC

Factores criticos
de sucesso

Resultados /
Objectivos estratégicos indicadores
c1 Utentes:
Retencéo do cliente
Crescimento do mercado
Satisfagao do cliente / utente e

respectivas familias

. Taxa de rotacéo dos utentes
. {-\umento da capacidade
. Indice de clientes Satisfeitos %

Satisfagédo dos utentes
Imagem e reputa¢do na comunidade
Satisfagéo dos utentes

c2 Seguranca Social:

Retencéo do cliente
Crescimento do mercado

. Inidicadores especificos

dos acordos de cooperagao

. Mais acordos de cooperagao

Reputagao junto das entidades oficiais

c3 Municipio de Vila Franca de Xira:
Retencéo do cliente

Satisfagao do cliente
Crescimento do mercado

. Renovagao do protocolo
. Servqual
. Novas escolas

Imagem, reputagdo e satisfacéo
junto do MVFX

c4 Outros clientes
Novos clientes
Retencéo do cliente

. Mais clientes (crescimento %)
. Fidelizagao (taxa)

(n.2 clientes sairam / n.? clientes entram)

Imagem e reputa¢do na comunidade
Satisfagao dos clientes

66



6.3.2.2 - Perspectiva da responsabilidade financeira

De acordo com a vontade expressa do Presidente da Direccao, para a Instituicdo procura-se o
crescimento econdmico sustentado, de forma a garantir a respectiva viabilidade a longo prazo.
Contudo, para o IAC, como para as maiorias das IPSS, o desempenho financeiro ndo é um
objectivo em si mesmo, mas sim um meio para se alcancar as metas estratégicas definidas na
visdo e missdo. Procura-se o equilibrio entre a utilizacdo eficaz e eficiente dos meios
financeiros disponiveis € o melhor resultado para os seus utentes. Assim no sentido da
responsabilidade financeira, a Instituicdo carece de aumentar a sua margem de contribui¢dao
global e os fluxos de caixa, visando desta forma a cobertura dos custos estruturais da
Instituicdo e a orientacdo dos meios libertos de exploracdo para novos projectos. O retorno
dos investimentos realizados e a realizar, ou seja, a rendibiliza¢do dos activos, sdo objectivos
indispensaveis para a sustentabilidade da Instituicdo que se deseja. Neste contexto, a politica
da Instituicdo na perspectiva da responsabilidade financeira deve apoiar-se em duas
estratégias fundamentais:

. Estratégia do crescimento da receita;
. Estratégia da produtividade.

Para o crescimento da receita, a Instituicdo deve procurar o reforco do seu raio de acgdo,
desenvolvendo para tal, novas areas de intervencdo, tendo como exemplo a saide ou a
formacdo profissional. Complementarmente, a Instituicdo deverd também desenvolver novos
produtos e servicos fora do dmbito social. A titulo de exemplo, criar um servico de pré e pos
parto, permitindo uma ligacdo antecipada entre o IAC e potenciais novos clientes. Para a
estratégia da produtividade, a Instituicao deverd concentrar-se em trés questdes fundamentais:
(i) aumentar o actual volume de servicos utilizando os meios existentes, (ii) introduzir novos
servicos sem investimento em novos activos e, por ultimo, (iii) melhorar o racio da
produtividade obtendo o mesmo output a0 menor custo possivel. A tabela 14 representa os
objectivos estratégicos, os indicadores/resultados e respectivos factores criticos de sucesso

para a perspectiva da responsabilidade financeira:

67



Tabela 14 - Sintese da perspectiva da responsabilidade financeira do BSC

Resultados / Factores criticos
Obijectivos estratégicos indicadores de sucesso
F1 Estratégia do crescimento da receita . ROI
. Aumento das respostas sociais . Margem de contribui¢cdo Crescimento sustentado
. Novos produtos/servigos . Fluxo de caixa Economia de escala
(ndo sociais)
F2 Estratégia da produtividade . Fluxo de caixa
. Maximizagao dos activos . Margem de contribuicéo Boa utilizagao dos activos
existentes . Récio produtividade Gestao e controlo dos custos fixos
. Aumento das respostas sociais Dimensao
. Novos produtos/servigos
(ndo sociais)

6.3.2.3 - Perspectiva dos processos internos
Os temas estratégicos a desenvolver nesta perspectiva tém como finalidade identificar os
processos operacionais criticos em que as mesmas t€m de alcancar a exceléncia, de modo a
que a satisfacdo dos utentes seja maximizada. Visa, igualmente, corrigir quaisquer disfuncdes
que sejam detectadas no interior da organiza¢do, bem como melhorar o tipo de servigcos a
comunidade. Por tltimo, visa também identificar novos processos internos, que permitam nao
s6 melhorar os actuais, e servigcos, oferecendo mais valor aos clientes, mas também, através da
eficiéncia operacional, aumentar o ricio da produtividade revertendo estes ganhos
econdmicos para o crescimento sustentdvel da Institui¢do, preconizado na perspectiva da
responsabilidade financeira. Neste contexto, a perspectiva dos processos internos apoia-se
essencialmente em trés temas estratégicos:

. Processos internos / sistema da qualidade;

. Relacao fornecedor / parceiro;

. Desenvolvimento de novos produtos.
A actual dimensdo da Institui¢do e o seu modo de funcionamento ndo sdo mais compativeis
com os principios consagrados na sua visdo, nem com os novos desafios e exigéncias que se
apresentam do exterior a organizagdo, consequéncia do mundo globalizado em que vivemos.
Desta forma, para a Instituicdo, € determinante o alinhamento estratégico dos processos, que
através do desenvolvimento e implementacdo de um sistema de qualidade permita ao IAC
trabalhar de forma coordenada para estabelecer e alcancar o cumprimento da politica e dos
objectivos da qualidade, dando consisténcia aos processos internos (eficiéncia da operacgdes e
produtividade) e aos produtos e servicos para que satisfacam as necessidades e expectativas
dos respectivos utentes. O sistema da qualidade a implementar deve respeitar o normativo

ISO9001:2008 e o normativo legal imposto pela ISS para cada tipo de valéncia.
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A cozinha central ¢ um dos servigos internos mais complexos, que na prossecucdo dos seus
objectivos utiliza de forma intensiva recursos humanos, técnicos, equipamentos, consumiveis,
sendo o servico da Instituicdo que mais recursos financeiros emprega. Neste contexto, para
além da implementacdo do sistema de qualidade que abrange igualmente a cozinha central, a
Instituicdo deve desenvolver um conjunto de ac¢des com os seus fornecedores numa parceria
de “ganhar / ganhar”, ou seja, construir a montante, em conjunto com os seus fornecedores,
formas de trabalho que visem a encomenda, a fixacdo do preco, os niveis de qualidade do

produto, reducdo de stock / just in time, etc.

Por dltimo, numa estratégia de desenvolvimento de novos produtos e servigos, de ambito
social ou ndo, haverd sempre a necessidade de se analisar e encontrar o melhor processo
interno, contribuindo para a eficiéncia e para a qualidade do respectivo servigo. A titulo de
exemplo, desenvolver o método de pagamento das mensalidades por débito directo ou nas
caixas automadticas de multibanco. Desta forma, além de possibilitar um conjunto maior de
solugdes para pagamento das mensalidades por parte dos utentes, potenciando a melhoria do
nivel de satisfacio do cliente, permite igualmente reduzir o hordrio dos servigos
administrativos em periodo de cobranca de mensalidades (do dia 1 a 10 de cada meés)
reduzindo todos os custos associados ao prolongamento daquele hordrio. A tabela seguinte

sintetiza os principais factores para a perspectiva dos processos internos:

Tabela 15 - Sintese da perspectiva dos processos internos do BSC

Resultados / Factores criticos
Obijectivos estratégicos indicadores de sucesso
P Definigdo de procedimentos internos . Eficiéncia operagbes /
Sistema de Qualidade produtividade Utilizagao dos recursos disponiveis
Melhoria continua Acidentes de trabalho Alinhamento estratégico dos processos
Acidentes com utentes
Desperdicio
P2 Relagdo Ganhar / Ganhar . Niveis de stock
. Reducéo de preco Capacidade negocial
. Qualidade do servico / produto Qualidade, prazos e preco

PI3 Introdugdo de novos produtos ou servigo . Satisfagédo do cliente

. Margem bruta / contribuicao Utilizagao dos recursos disponiveis
Satisfagao dos clientes
P4 Introdugdo de novos servigos (forado . Margem bruta / contribuicdo Dimensao

ambito social)

6.3.2.4 - Perspectiva da aprendizagem e crescimento

Os objectivos propostos nesta perspectiva estdo baseados na necessidade da organizacao
melhorar continuamente e de criar valor de forma sustentada. Neste sentido, perspectiva-se o
desenvolvimento de duas estratégias, apostando no seu capital humano e no investimento de

novas tecnologias, criando uma infra-estrutura organizativa apropriada que contribua para
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aqueles objectivos. Para Jordan (2008), que define os individuos como o principal activo
intangivel da organizacdo, considera que o sucesso dos objectivos, nesta perspectiva, depende
obrigatoriamente da gestdo sobre aqueles activos. As competéncias, a motiva¢do, 0O
envolvimento, etc., condicionam o desempenho das organizagdes. O €xito na melhoria dos
processos internos depende da capacidade dos recursos humanos e dos meios que utilizam. O
desenvolvimento de um clima organizacional sustentdvel, através de colaboradores motivados
e competentes, e a utilizacdo de ferramentas adequadas s@o pontos-chave para a melhoria dos
processos que visam o sucesso da visdo da organizacio. Neste sentido, sdo duas as estratégias
preconizadas nesta perspectiva:
. Estratégia da qualificacao e motivacao do pessoal;
. Investimento em novas tecnologias de informacao.

Ao nivel da qualificacdo e motivacdo do pessoal, partindo da defini¢do de “organizacdes
positivas” Cunha (2007, 61), onde as pessoas despoletam processos de apoio social ou de
vulnerabilidade psicoldgica, hd que criar na Instituicdo as condigOes necessdrias que
potenciem as capacidades individuais de cada trabalhador. A superacdo das limitacdes
individuais, induzem o trabalhador a novas experiéncias que o levam a aumentar o respectivo
desempenho individual. Neste contexto, o desenvolvimento de um clima para a acgdo e
realizacdo dos objectivos, o recrutamento e a formacdo profissional deverdo ser as politicas
fundamentais a concretizar nesta estratégia. Assim, procura-se o alinhamento do pessoal aos
objectivos maximos da Institui¢do, ouvindo e valorizando os seus inputs e dando feedback da
evolucdo da Institui¢do. Procura-se igualmente o desenvolvimento de uma politica de
recrutamento, que pode incluir a prospeccao interna dando outras oportunidades aos actuais
trabalhadores, visando encontrar a pessoa com perfil adequado a funcdo a desempenhar. Por
ultimo, torna-se imprescindivel desenvolver um programa de formacao continua a toda
estrutura humana, de forma a valorizar e actualizar os trabalhadores visando o aumento da
competitividade do IAC.

Actualmente, a Instituicdo desenvolve a sua actividade através de um sistema de informacao
integrado (programa de contabilidade, utentes, sécios, patriménio, saldrios) orientado para a
gestdo administrativa e financeira da Instituicdo. O processo de comunicacdo é no sentido
vertical, de cima para baixo, desajustado face as exigéncias actuais. Ndo existe um programa
integrado para toda a Institui¢do, onde cada valéncia ou servico desenvolve os seus préprios
modelos de gestdo em bases de dados individuais. Com recurso as novas tecnologias torna-se
necessario desenvolver e investir num modelo de gestdo integrado e unico, visando a melhoria

dos processos de trabalho, o desenvolvimento de novos canais de comunica¢do (interno e
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externo) e viabilizagdo do acesso a informacdo estratégica por parte do pessoal do IAC. O

quadro seguinte sintetiza as linhas principais desta perspectiva:

Tabela 16 - Sintese da perspectiva da aprendizagem e crescimento do BSC

Resultados / Factores criticos
Objectivos estratégicos indicadores de sucesso
Ac1 Clima para a acgéo e realizagéo dos objectivos . Envolvimento dos trabalhadores Processo de lideranga
Ac2 Recrutamento Politica de recrutamento
. Produtividade e satisfagao
Ac3 Formagéo - Conhecimento e competéncia dos trabalhadores Plano de formagéo continua
Ac4 Acesso a informagao estratégica . Taxa de execugéo do plano
de comunicagéao interna Desenvolvimento de SW inegrado
de gestao
Acs Novas formas de comunicacéo e de trabalho . Produtividade

6.3.3 — Comunicacao

Como j4 referido no ponto 3.3.2, a comunicagdo € um dos processos propostos pelo modelo
sendo indispensdvel para o alinhamento estratégico da organizag¢do, onde os individuos e
departamentos convergem para a estratégia global. Neste sentido, para tornar possivel o
alinhamento estratégico entre o IAC e os colaboradores torna-se necessario desenvolver um
processo de comunicacdo interna por forma a facilitar a compreensdo do mapa estratégico,
dos processos e sistemas que contribuem para a implementacao da estratégia, e que contribua
igualmente para a criacdo de um feedback continuo sobre a evolucdo da estratégia.
Enquanto ferramenta estratégica, a comunicagdo interna deve ser eficiente, que através de um
ambiente participativo de todos os trabalhadores favoreca os processos de mudanca. Nesta
condi¢do, caberd a este novo sistema o desafio de ser uma funcdo organizacional capaz de
impulsionar o desempenho e o sucesso do IAC. Deixard de ser apenas um instrumento de
divulgacdo de informagdes, para passar a compartilhar a missdo, a visdo, a estratégia e os

valores organizacionais, contribuindo, desta forma, para alcangar os objectivos iniciais.

As figuras 20, 21, 22 representam respectivamente as propostas do referencial do BSC, de um

mapa estratégico e do relatdrio dos principais indices a comunicar a todos os trabalhadores:
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INSTITUTO DE APOIO A COMUNIDADE

Visdo: Ser reconhecida como uma Instituicdo de Solidariedade Social de referéncia, valorizando o potencial intelectual e fisico de
todas as geragbes que nela se cruzam, através de um conjunto de servigos prestados em exceléncia.

Missdo: Promover e apoiar a qualidade de vida da populagdo da freguesia do Forte da Casa e restantes freguesias do concelho de Vila
Franca de Xira, nas dreas da educagao, satide e bem-estar, ac¢do social e prevengdo, tendo como prioridade os que mais necessitam.

Resultados /

Perspectiva Temas estratégicos Objectivos estratégicos indicadores
Perspectiva do c1 Utentes:
Cliente Retencéo do cliente . Taxa de rotagao dos utentes
Crescimento do mercado - Aumento da capacidade
Satisfagdo do cliente / utente e . Indice de clientes Satisfeitos %
respectivas familias
Satisfagdo méaxima dos utentes / clientes c¢2 Segquranca Social:
através da prestacdo de um Retengéo do cliente . Inidicadores especificos
servigo de exceléncia Crescimento do mercado dos acordos de cooperag@o
. Mais acordos de cooperagao
c3 Municipio de Vila Franca de Xira:
Retengéo do cliente . Renovagéo do protocolo
Satisfagdo do cliente . Servqual
Crescimento do mercado . Novas escolas
c4 Outros clientes . Mais clientes (crescimento %)
Novos clientes . Fidelizagéo (taxa)
(n.? clientes sairam / n.? clientes entra)
Perspectiva da F1 Estratégia do crescimento da receita
responsabilidade . Aumento das respostas sociais . ROI
financeira Crescimento sustentado . Novos produtos/servigos (ndo sociais) . Margem de contribuigdo
F2 Estratégia da produtividade . Fluxo de caixa
. Maximizagao dos activos existentes
Perspectiva dos Desenvolvimento de processos internos  PI1 Definicdo de procedimentos internos . Eficiéncia operagdes /
processos internos com base no sistema Sistema de Qualidade produtividade
de qualidade a implementar Melhoria continua Acidentes de trabalho
Acidentes com utentes
Desperdicio
Fornecedor / Parceiro P12 Relagdo Ganhar / Ganhar . Niveis de stock
. Redugéo de preco
. Qualidade do servigo / produto
P13 Introdugao de novos produtos ou servigos . Satisfagdo do cliente
Novos produtos e servigos . Margem bruta / contribuigdo
P4 Introdugao de novos servigos (fora do ambito . Margem bruta / contribuigdo
social)
Perspectiva da Ac1 Clima para a acgéo e realizagdo dos objectivos . Envolvimento dos trabalhadores
aprendizagem e
crescimento Pessoal motivado e qualificado AC2 Recrutamento
. Produtividade e satisfagao
Ac3 Formagéo - Conhecimento e competéncia dos trabalhadores
Ac4 Acesso a informagao estratégica . Taxa de execugéo do plano
Tecnologias de informag&o de comunicagéo interna
Acs Novas formas de comunicagéo e de trabalho . Produtividade

Figura 20 - Balanced Socrecard do Instituto de Apoio a Comunidade
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INSTITUTO DE APOIO A COMUNIDADE

MISSAO
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Renovagéo anual / acordos
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social
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produtividade
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Desperdicio ...

. Niveis de stock
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T

. Satisfagao do
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. Margem bruta /
contribuicdo

. Satisfagao do
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Tecnologias de informagcao |

AC1 - Clima para a acgdo
e realizagdo

AC2 - Recrutamento

AC3 - Formagao -
Conhecimento

AC4 - Acesso a
informacéao
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de comunicagédo e

. Ouvir os inputs /

feedback do pessoal

da funcao
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interno e externo

ais e profissionais
. Exceléncia profissional
e funcional

dos objectivos e competéncia estratégica de trabalho
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Figura 21 - Mapa Estratégico do Instituto de Apoio a Comunidade
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INSTITUTO DE APOIO A COMUNIDADE

Resultados do més de:

Missao:

Satisfacado do cliente

Promover e apoiar a qualidade de vida da populagcéo da freguesia do
Forte da Casa e restantes freguesias do concelho de Vila Franca de
Xira, nas dreas da educagéo, salde e bem-estar, acgdo social e
prevenc&o, tendo como prioridade os que mais necessitam.

Resultados / Indicadores estratégicos

. Perspectiva do cliente
. Perspectiva da aprendizagem
. Perspectiva processos internos

()

Aferir da qualidade dos servigos prestados aos
utentes do IAC e escolas do MVFX
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A 4
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\

\/

_—
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CMVMC / Més
Custo produgéo / unitario

/\/

Anélise dos

custos das mercadorias
para consumo
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do municipio

v

Fomentar o pagamento das quotiza¢des e comparticipacdes dos
familiares por transferéncia bancaria e débito directo

N.? pagamentos TRB
N.¢ pagamentos DD
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nistrativos no
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Estratégia da produtividade
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_——

fluxos de caixa
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v

Figura 22 - Modelo de comunicacao da eficacia estratégica aos trabalhadores da Instituigao
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CAPITULO VII - Conclusdes

O tema escolhido para o presente estudo de caso teve origem na minha reflexao, por constatar
uma dicotomia entre o forte contributo que o sector incorpora na sociedade e na economia
nacional e a percepcdo negativa sobre as capacidades de gestdo dos respectivos dirigentes.
Corolario daquela reflexdo, a funcdo profissional que exerco, a visdo critica sobre a
organizacdo e a responsabilidade perante a Direccao do IAC, tornou-se pertinente enquadrar o
projecto de mestrado nesta realidade, nomeadamente ao nivel do desempenho organizacional.
Pretendeu-se, como objectivo geral, caracterizar as determinantes deste contexto
organizacional (lideranca, cultura e estrutura) e, como objectivo especifico, desenvolver um
modelo de gestdo, a implementar na Instituicdo, transportando-a para a eficdcia

organizacional num ambiente de mudanca.

Sabe-se que o desempenho organizacional se encontra intrinsecamente ligado com a cultura
organizacional, com o desenho da estrutura e com o desenvolvimento da lideranca de topo e
intermédia. As varidveis determinantes do contexto organizacional sdo varidveis que a
Instituicdo terd de lidar para se desenvolver na perspectiva dos servigos de exceléncia que

preconiza na sua visdo e missdao.

Da revisdo de literatura constata-se que a aposta do terceiro sector comega a ser no sentido da
profissionalizacdo. Verifica-se que muitas instituicdes do sector desenvolvem as suas
estruturas, proximas dos modelos correntes na economia formal, onde o modelo de accdo se
concentra na pratica de gestdo pela cultura, caracterizada pela adesdo aos valores

organizacionais e pelo envolvimento das pessoas pela componente afectiva.

O desenvolvimento e a implementagdo, para a Institui¢do, do modelo de gestdo estratégica
baseado no BSC, é um exemplo de aplicagdo para o sector de um novo paradigma de
componente empresarial, que visa as “boas praticas” de todos os membros da organizacdo

alinhando-os com os respectivos objectivos organizacionais.

Da anélise efectuada, os resultados demonstraram que a Instituicdo desenvolve uma cultura
organizacional baseada nos procedimentos e nos resultados visando a estabilidade, a
seguranca e a sustentabilidade. Os processos de gestdo sdo impostos do topo para a base,
induzidos por critérios econdémico-financeiros e orientados para aspectos de curto prazo.
Neste contexto, ndo € possivel ao IAC, ir ao encontro dos seus objectivos estratégicos onde,

ela prépria, deseja ser reconhecida como uma Instituicao de referéncia através da prestagcao de
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servicos de exceléncia. Complementarmente, foi evidente que os actuais processos de gestao
baseados em indicadores de indole financeira ndao respondem aos novos desafios e exigéncias

introduzidas pela globalizacao.

O BSC proposto é um instrumento de gestao estratégica, que integra um sistema de avaliacao
do desempenho organizacional, um sistema de gestdo estratégica e uma ferramenta de
comunicacdo estratégica. Procura-se com este modelo, através do envolvimento do pessoal
com forte ligacdo afectiva ao IAC, num processo de mudanga, conduzir a Institui¢do para uma
cultura de inovacdo concilidvel com a visdo e com os desafios emergentes pelo ambiente

externo.

O alinhamento estratégico, como processo fundamental na convergéncia de esfor¢os e a
mudanca cultural harmonizdvel com os objectivos estratégicos, sdo factores criticos de
sucesso para o desempenho futuro da prépria organizagcdo. Assim, espera-se que num periodo
entre um ano € um ano e meio se proceda a reavaliacdo desta mudanca através do diagndstico
da cultura e do envolvimento organizacional da Instituicdo, aplicando-se para o efeito o
modelo dos valores contrastantes de Robert Quinn e o modelo tridimensional de Meyer e

Allen.

Os resultados do diagndstico da cultura organizacional e do envolvimento do pessoal estdo
condicionados pela populacdo alvo, restringida aos que desempenham funcdes de chefia. Os
resultados ndo sdo passiveis de serem generalizados ou extrapolados para o restante universo
da Institui¢do. Para avaliacdo futura daquelas varidveis, solicita-se que sejam aplicados os

questiondrios a toda a populacdo da Instituicdo, tornando mais rica a informacao obtida.
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SUMARIO:

A presente dissertacdo inserida no ambito do Mestrado em Gestao, do ISCTE — IUL Instituto
Universitario de Lisboa, tem como objectivo avaliar as determinantes do contexto
organizacional (cultura, estrutura e lideranca) de uma associacdo de solidariedade social e,
dos resultados obtidos, desenvolver um modelo de gestdo, visando a melhoria do desempenho

organizacional.

Enquanto gestor da institui¢do, verifico pela experiéncia e observagdo, a existéncia de um
conjunto de processos de gestdo de natureza tictica, impostas pelo topo da hierarquia,
promovendo  negativamente o desempenho e a eficiéncia  organizacional.
Complementarmente, o mundo globalizado pressiona as organizagdes para o incremento da
produtividade, qualidade, aceleracdo dos processos, na resposta as exigéncias dos clientes,
tornando-se determinante, a mudanga para um novo paradigma de gestdo que responda a esta

realidade, orientando a Institui¢do para processos estratégicos e eficiéncia organizacional.

Os resultados demonstraram que a actual cultura organizacional ndo € compativel com a
visao da organiza¢do nem com o objectivo do seu fundador onde se procura uma Instituicao
inovadora, de referéncia e prestadora de servicos de exceléncia. Adicionalmente os novos
desafios introduzidos pela globalizagdo afectam igualmente o actual desempenho da
Instituicdo. Neste contexto, procura-se desenvolver um novo modelo de gestdo, tendo por
base o Balanced Scorecard, que através do envolvimento do seu pessoal, num processo de
mudanca, conduza a Instituicdo para uma cultura de inovacdo mais harmonizdvel com a

respectiva visdo.
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ABSTRACT:

The main objective of this thesis, integrated within the scope of the Master’s in Management
of the ISCTE — IUL Instituto Universitdrio de Lisboa, is to assess the purposes of the
organizational context (culture, structure and leadership) of a social solidarity association and
by using the results obtained to develop a management model aimed at improving

organizational performance.

Whilst manager at the institution my experience and observation has allowed me to confirm
that there are a set of management processes of tactical nature, imposed by the top of the
hierarchy, that negatively promote organizational performance and efficiency. In addition,
the globalized world pressures organizations into increasing productivity, quality and
accelerating processes in response to customer requirements. Thus, it is crucial to change to a
new management paradigm that will address this reality and orientate the Institution toward

strategic processes and organizational efficiency.

The results show that the current organizational culture is not compatible with the
organization’s vision and with its founder’s objective which views an innovative Institution
looked upon as a reference and with service excellence. Additionally, the new challenges
introduced by globalization also affect the current performance of the Institution. Within this
context, we aim at developing a new management model based on the Balanced Scoreboard
that through the commitment of its staff in a change process will lead the Institution toward an

innovation culture in greater harmony with its respective vision.
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MODELO DE GESTAO NUMA
ASSOCIACAO DE SOLIDARIEDADE SOCIAL (I.P.S.S.)

SUMARIO EXECUTIVO:

Ao longo dos séculos, a sociedade civil portuguesa tem manifestado e demonstrado a sua
capacidade para a promocdo da solidariedade em prol do seu semelhante. Historicamente, o
sector solidario em Portugal €, no minimo, tdo antigo quanto o nimero de anos da auto-
proclamagdo do seu reino em 1139', verificando-se ji naquela altura a existéncia de

organizacdes caritativas e evangelizadoras da Igreja Catdlica Romana.

Nos dias de hoje, do ponto de vista econdmico, as sociedades ocidentais civilizadas
organizam-se em trés grandes grupos: o primeiro, segundo e terceiro sectores, representando
respectivamente o sector publico (o Estado); a iniciativa privada, em ambiente de livre
concorréncia com o propdsito do lucro; e, por ultimo, a accdo privada da sociedade civil com
interven¢do no mercado, visando a primazia do ser humano sobre o lucro, sendo um sector
hibrido entre o primeiro e o segundo. Este sector, ainda que misto entre o primeiro e segundo
sectores, igualmente conhecido como o sector da economia social, da solidariedade, do

voluntariado, opera ao nivel da gestdo com total autonomia do Estado.

O terceiro sector é composto por organizagdes de iniciativa privada, sem fins lucrativos com
objectivos definidos estatutariamente, em beneficio do Homem, estando a sua accdo
regulamentada em legislacdo propria. Aos olhos da sociedade, o sector em geral e as
organizacdes que a compdem em particular, existe a percep¢ao de serem débeis do ponto de
vista organizacional e da gestdo, assistencialistas e dependentes do Estado. Nunes (2004),
concluiu que o desempenho organizacional destas organizacdes € inferior ao das organizacoes
pertencentes ao sector privado. Na realidade, as designagdes do tipo “terceiro sector”,
“solidariedade social”, “voluntariado”, podem influenciar negativamente o espirito ou a razao
que a sociedade tem sobre elas. Contudo, a accdo efectiva que estas entidades desenvolvem
junto das comunidades, no ambito social, educacional, saide, habitacional, etc, permite que
sejam reconhecidas como traves mestras para o crescimento e desenvolvimento da prépria

sociedade, em complemento ou em substitui¢do da ac¢do do Estado perante os seus cidadaos.

' - Em 1143, estabeleceu-se a independéncia de Portugal com a promulgacio do Tratado de Zamora.
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O estudo realizado pela John Hopkins University em conjunto com a Universidade Catélica
Portuguesa (2004), que caracteriza o sector pela forte dependéncia de financiamentos puiblicos
na cobertura dos custos correntes, pelo amadorismo, pelo “voluntariado profissional” dos
trabalhadores e seus dirigentes, assim como pela baixa retencdo de trabalhadores altamente
qualificados, demonstra e clarifica a percepcao que a sociedade tem sobre o sector. Em termos
macroecondémicos, o sector € responsavel por contribuir anualmente com cerca de 4,2% para a
riqueza de Portugal (5,4 mil milhdes de Euros) e por absorver 250.000 postos de trabalho a
tempo inteiro, traduzindo-se em 4% da populacdo activa. As suas fontes de receitas sdao
garantidas por financiamentos publicos (40%), por receitas proprias (48%) e por donativos,

mecenato ou filantropia (12%).

Neste sentido, num primeiro plano, constata-se uma forte incoeréncia entre as fracas
competéncias de gestdo das instituicdes do sector e o forte contributo destas no
desenvolvimento econdémico e social do pais. Num segundo plano, os fortes financiamentos
correntes que o Estado realiza a estas Instituicdes, indicia que o sector desenvolve a sua
actividade num verdadeiro estado assistencial, potenciando a falta de criatividade e
desenvolvimento das competéncias de gestdo dos seus dirigentes, posicdo defendida por
Lopes, citado por Nunes (2004). Corolério destas duas realidades, verifica-se a presenca de
um sector relevante para o desenvolvimento social e econdémico do pais, eficaz na persecu¢dao
dos seus objectivos, mas potencialmente ineficiente na utilizacdo ou afectacdo dos seus

recursos financeiros, nomeadamente os de natureza estatal.

Tendo como base esta reflexdo e pelo facto de desenvolver a minha actividade profissional
neste sector, torna-se pertinente enquadrar o projecto de mestrado nesta realidade,
nomeadamente ao nivel do desempenho organizacional. Pretende-se como objectivo geral
caracterizar as determinantes deste contexto organizacional (lideranca, cultura e estrutura) e
como objectivo especifico desenvolver um modelo de gestdo, a implementar na institui¢ao,

transportando-a para a eficacia organizacional num ambiente de mudanca.



Capitulo I — Definicao do contexto do problema

1.1 — Breve evolucao historica do sector nao lucrativo em Portugal

Como ja foi referido no presente trabalho, as primeiras experiéncias da sociedade civil na
accdo sem fins lucrativos (enquanto conceito actual) remonta-nos para anos longinquos ao da
fundacdo de Portugal, tendo-se mantido e desenvolvido a aptiddo para a solidariedade ao
longo de quase mil anos. De facto, a existéncia de ordens religiosas, resultado da forte
presenca da Igreja Catélica Romana em toda a regido da Peninsula Ibérica, permitiu ao
homem assisténcia espiritual e o conforto aos desprotegidos e necessitados, numa verdadeira

accao difusora do evangelho, assistencialista e paternalista.

Nos séculos XII e XIII, desenvolveram-se duas grandes linhas de assisténcia humanitaria:
uma, de caricter educacional, com o surgimento de Escolas Conventuais pertencentes a
ordens religiosas e, outra, de indole profissional, as Corporacdes de Mesteres com o objectivo
de promover a solidariedade a entreajuda entre os seus membros (socorro mutuo) e a
preservacdo e defesa dos interesses profissionais. Estes principios persistem até aos dias de
hoje, sendo principios transversais e referenciais as actuais associagdes de sectores

econémicos>.

No século XV, Portugal encontrava-se em plena época de descobrimentos de novos caminhos
maritimos, muitos homens aventuraram-se em busca da riqueza pessoal, deixando na pobreza
as respectivas familias. Para assisténcia a estas familias, no ambito social e da saude, foi

criada uma rede de institui¢cdes, sob a égide da Igreja Catdlica, as chamadas Misericordias.

No século XVI, surge o movimento das associacdes agricolas — os Celeiros Comuns e o0s
Montepios Agrarios —, que consistiram no desenvolvimento do rudimentar crédito agricola
praticado nos finais do século XV pelas Misericérdias e Confrarias, bem como, em conceder
empréstimos em sementes, em anos maus, aos agricultores mais desfavorecidos, constituindo-

se como um seguro de colheitas denominado de Monte Pio.

O século XIX ¢é caracterizado pelo forte desenvolvimento da economia social. A nova ordem
liberalista de Mouzinho de Albuquerque, mais liberalista e menos conservadora, terminou
com o elevado peso que a Igreja tinha na ac¢do da economia social, reduziu o seu estatuto ao
de servigos publicos e nacionalizou alguns equipamentos pertencentes a Igreja, tendo, naquela
altura, emergido novas associagdes, novas formas de accdo e de novos principios, que ainda

estdo hoje associados a economia social. O aparecimento de Associa¢cdes Humanitarias de

2 . s .~ . ~ » . .
- Histéria da Unido das Associa¢des do Comércio e Servigos



Bombeiros Voluntdrios, Associacdes de Socorro Mituo, Mutualidades Agricolas,
organizacdes de trabalhadores, etc. evidenciou uma forte propensdao da sociedade civil no

auxilio do Homem e desenvolvimento da sociedade.

O século XX ¢ marcado por duas revolugdes com consequéncias na evolugdo da economia
social e das respectivas organizagdes: a ditadura politica em 1926 e a revolugdo de Abril de
1974. A introducgdo da ditadura politica em 1926, denominada por “Estado Novo”, resultou
num declinio das organizacdes nao lucrativas em geral. A nova ordem politica, apesar de
permitir a constituicdo de organizacdes nao lucrativas (ex: casas do povo), eram bastante
limitadas no ambito e na ac¢do geogréfica, estando mesmo sob fortes medidas de vigilancia.
Por outro lado, verificou-se a atribuicao de um estatuto de privilégio as institui¢des da Igreja,
através de transferéncias financeiras, no ambito da proteccdo e accao social, verificando-se o
aumento do patriménio destas organizagdes e a sua influéncia sobre a sociedade. A revolucdo
de Abril de 1974, com a implementacdo da democracia, deu lugar a uma reestruturacdo das
politicas de protec¢do social, com a introducdo de novos paradigmas de intervengdo social
generalizados a toda a populacdo (ex: implementagdo do Sistema Nacional de Saude),
transformando o pais num verdadeiro “Estado — providéncia”. Do ponto de vista da Lei Maior
portuguesa, a constituicdo de 1976, reconhece a existéncia de um terceiro sector, o sector
cooperativo, a par do publico e do privado. Em 1989 € englobada a vertente social e por fim,
na revisdo constitucional de 1997, € agregado a vertente solidaria, designadamente as de
natureza mutualista®. Apesar da fragil consolidacdo da democracia, constatou-se um crescente
dinamismo da sociedade civil na ajuda aos grupos socialmente mais desfavorecidos, tendo-se
verificado um forte crescimento de associacdes (ex: associacdo de moradores, de pais, utentes,
etc.) visando a melhoria dos servigos publicos prestados pelo Estado. Contudo, numa primeira
fase, ndo se verificou um verdadeiro apoio do Estado a ac¢do da sociedade civil. Na verdade,
os hospitais pertencentes as Misericordias foram “integrados” na rede publica e s6 nos finais
da década de 70, surgem as primeiras parcerias entre o Estado e a sociedade. Em 1979 ¢é
decretado o primeiro estatuto das Associagdes Particulares de Assisténcia (actuais IPSS)
realizando-se os primeiros acordos financeiros entre estas associa¢des e o Estado. Em 1981,
por Lei, sdo devolvidos as Misericérdias os hospitais anteriormente integrados na rede publica
(Estado). A partir dos anos 90, sdo estabelecidos novos acordos de cooperagdo entre o Estado

e as instituicdes, tendo por base um protocolo previamente estabelecido entre o Ministro da

7 - Art.° 82 da Constituicdo da Reptiblica Portuguesa



tutela a as Unides que representam as institui¢des, onde fica acordado a comparticipagcdao

financeira da Seguranca Social.

1.2 — Breve caracterizacao das IPSS

O modelo de cooperacdo existente entre o Estado e as IPSS, concretizados em contratos
administrativos de cooperagdo, sdo o selar de uma longa parceria de quase trés décadas, numa
l6gica organizativa do pais na protec¢do e ac¢ao social a populacio. Se por um lado, € utépico
incumbir o Estado em concretizar um verdadeiro “Estado-providéncia” nas diversas dreas da
sociedade, por outro, existe por parte das IPSS a vontade de manifestar a sua solidariedade em
prol do Homem carenciado e excluido, ndo substituindo o Estado nas suas responsabilidades

sociais, mas conduzindo-o a concretizacao dos seus objectivos.

Como ja referido anteriormente, o funcionamento destas instituicdes depende fortemente de
financiamentos estatais para a prossecu¢do dos seus objectivos estatutdrios. Por forca da
Constitui¢do da Republica Portuguesa (n.° 5, art.® 63), compete ao Estado apoiar e fiscalizar,
nos termos da lei, a actividade e o funcionamento das instituicoes particulares de
solidariedade social e de outras de reconhecido interesse piiblico sem cardcter lucrativo, com
vista a prossecucdo de objectivos de solidariedade social. O Despacho Normativo n.° 75/ 92
de 20 de Maio e n.° 4 do Decreto-Lei n.° 119/83 de 25 de Fevereiro (Estatuto das Institui¢des
Particulares de Solidariedade Social), ainda que anteriormente datados a ultima revisdao
constitucional de 2005, transpdem a referida obrigagcao constitucional para esfera juridica da
cooperacao entre o Estado e as IPSS, através de:

. Acordo de cooperagdo, pela concessdao de apoios financeiros para a salvaguarda dos

direitos e obrigacdes das partes, que se traduz nos servigos e actividades sociais, que
ao Estado incumbe garantir;

. Acordos de gestdo, pela concessdo financeira as IPSS, pela sua gestdo da utilizacdo

de instalagdes e equipamentos pertencentes ao Estado.

Adicionalmente, as IPSS podem receber do Estado, através de programas e medidas
especificas, ou dos seus municipios, que por regra promovem programas de apoio as
associagoes, diversos apoios financeiros para a remodelagdo e/ou construcdo de novos
equipamentos, necessdrios a melhoria da qualidade das suas respostas ou aumento da

capacidade instalada.



Pelo n.° 1 do art.° 1 do Decreto-Lei n.° 119/83 de 25 de Fevereiro, as IPSS definem-se por
serem entidades sem finalidade lucrativa, com o propdsito de dar expressdo organizada ao
dever moral de solidariedade e de justica entre os individuos e desde que ndo sejam
administradas pelo Estado ou por um corpo autdrquico, para prosseguir, entre outros, os
seguintes objectivos, mediante a concessdo de bens e prestacdo de servicos:

a) Apoio a criangas e jovens;

b) Apoio a familia;

c) Apoio a integragdo social e comunitdria;

d) Proteccdo dos cidaddos na velhice e invalidez e em todas as situacoes de falta ou

diminuicdo de meios de subsisténcia ou de incapacidade de auto sustento;
e) Promocdo e proteccdo, nomeadamente através de prestacdo de cuidados de
medicina preventiva, curativa e de reabilitacdo;

f)  Educacdo e formagdo profissional dos cidaddos;

g) Resolucdo dos problemas habitacionais das populacoes.
Pelo n.° 1 do art.° 2 do mesmo Decreto-Lei, as IPSS podem tomar a seguinte forma juridica:

a) Associagoes de solidariedade social;

b) Associagoes de voluntdrios de acgdo social;

c) Associagoes de socorros miituos;

d) Fundacodes de solidariedade social;

e) Irmandades da misericordia.
Pelo n.° 2 do mesmo artigo estas entidades podem-se agrupar em:

a) Unioes,

b) Federacoes;

c) Confederacoes.

A Confederacdo Nacional de Instituicdes Sociais (CNIS), a Unido das Misericordias
Portuguesas (UMP), a Unido das Mutualidades (UM), e a Liga dos Bombeiros Portugueses

(LBP) sao as maiores associagOes agregadoras das diferentes IPSS.



1.3 — Definicao do problema

Em Portugal no ambito das organizacdes de solidariedade social escassos t€m sido os estudos
realizados nas dreas do desempenho organizacional. “Organizacdes do Terceiro Sector — Em
Busca de Uma Identidade”, Nunes (2004) ou “Ajudantes de Lares de Idosos”, Jacob (2004),
sdo alguns trabalhos onde se aborda a temdtica do desempenho organizacional daquelas

organizacoes.

A experiéncia adquirida ao longo dos anos no terceiro sector, como gestor profissional ha dois
anos e enquanto voluntdrio hd mais de uma década, permite constatar a existéncia de uma
dicotomia entre a percep¢do negativa do desempenho das organizagdes do sector e a propria
realidade. Neste contexto, verifica-se actualmente, que muitas institui¢des do sector aplicam
com sucesso modelos organizacionais de componente empresarial que visam as “boas
prziticas”4 de todos os seus profissionais, alinhando-os com os respectivos objectivos

organizacionais.

Tendo em conta a funcdo profissional que realizo, a minha visdo critica sobre a organizagado e
a responsabilidade perante a Direc¢do da Institui¢do, torna-se pertinente caracterizar as
determinantes do contexto organizacional (lideranga, cultura e estrutura) relacionando-as com
as praticas existentes, tendo sido desta forma elaborada a questdo de partida, “Que modelo de
gestdo a implementar na Instituicdo, por forma a todos os colaboradores o compreenderem, e

consequente alinhamento organizacional?”

4 L. - . . A . , . . .
“boas préticas” — Expressao derivada do inglés para denominar as técnicas identificadas como as melhores para
arealiza¢do de uma determinada tarefa.



Capitulo II - Quadro teérico do contexto organizacional

2.1 — Determinantes do contexto organizacional

Na era actual, as organizacgdes traduzem-se por unidades sociais integrantes e fundamentais na
estrutura e desenvolvimento das sociedades. O homem, em todos os aspectos ou dimensdes
(saude, profissdo, conhecimento, lazer, cultura, espiritualidade, etc.) € assistido por um
conjunto indeterminado de organizagdes que justificam os mais diversos aspectos da vida

contemporanea.

Tal como o ser humano, as organizagdes caracterizam-se por serem diferentes entre si. A sua
complexidade, nos mais variados planos, levam a que nenhuma teoria desenvolvida ao longo
da historia, nomeadamente a partir dos primeiros anos do século XX, consiga compreender
em toda a sua extensdo, os fendmenos que a teoria organizacional se propde a observar ou a
analisar. Das diversas teorias organizacionais, desenvolvidas nos tltimos 100 anos, verifica-se
que muitas delas sdo contraditérias entre si, com a rejeicdo umas por outras, com a
uniformizacdo de aspectos semelhantes e por fim pela existéncia de linhas de pensamentos
com desenvolvimentos tnicos. A expansao das diversas teorias organizacionais, permite-nos
compreender a razdo das organizacOes agirem de determinada forma, derivando daqui um
conjunto multidisciplinar de factores e varidveis que sustentam a compreensao da realidade
das organizacdes, sendo que o resultado dessa compreensdo nao é absoluto nem total, situacdo
caracterizada por Merton, em que as teorias organizacionais se encontram no “middle range”,
Bilhim (2008). O presente capitulo ilustra sinteticamente a evolucdo das teorias e escolas
organizacionais que mais contribuiram para o conhecimento das varidveis determinantes que

as organizagdes apresentam, nomeadamente a cultura, estrutura e lideranga organizacional.

2.2 — Breve evolucao histérica das teorias organizacionais

Como referido no ponto anterior, a complexidade das organizacdes, levaram a que nenhuma
teoria organizacional tenha conseguido compreender em todos os aspectos e dimensodes a
problematica e fendmenos que as escolas se propunham a analisar. No entanto, assistiu-se ao
longo do século passado, a um conjunto de desenvolvimentos tedricos que enriqueceram e
que contribuiram para a interpretacdo e conceptualizacdo das organizagdes. Para melhor
compreensdo da evolugdo de tais teorias foi importante classificé-las, relevando as principais
teorias quanto a estrutura, funcionamento e comportamento das pessoas enquanto membros
dessas mesmas organizagdes. No contexto do presente trabalho, a compilacao de um século

de histéria, ndo se traduz numa galeria de autores e pensadores ou numa tarefa de



investigacdo enciclopédica, mas antes, um resumo das principais teorias organizacionais,
analisando genericamente a contribuicdo dos autores que mais se destacaram na formalizacdo
do estudo das organizacdes. Desta forma, a tabela seguinte sintetiza a evolucdo cronoldgica

do pensamento organizacional e respectivas teorias vistas por Chiavenato (1982):

Tabela 1 - Evolucao cronolégica do pensamento organizacional

Anos Escola / Teoria Autores

1903 Escola de administragéo cientifica Taylor e Gilberth

1909 Teoria da burocracia Weber

1916 Escola dos principios de administracao Fayol

1932 Escola das relagdes humanas Mayo e Lewin

1947  Teoria da decisdo Simon

1951 Teoria dos sistemas Bertatalanffy, Kast e Rosenzweig
1953 Teoria dos sistemas socidtecnicos Emery e Trist

1954 Teoria neoclassica da administragao Koontz e O'donnel, Newman e Drucker
1957 Escola comportamental da administragao McGregor, likert e Argryris

1962 Escola do desenvolvimento organizacional Bennis, Beckard e Argyris

1972 Teoria da contigéncia Woodward, Lawrence e Lorsch

Fonte: Idalberto Chiavenato, Administragdo: Uma Abordagem contigencial, 1982

Para o autor, a evolucdo da teoria da administracdo assenta em cinco varidveis
interdependentes e interagentes que sdo as tarefas, a estrutura, as pessoas, o ambiente € a
tecnologia, evoluindo de sistemas completamente fechados e preocupados com a
operacionalidade da organizacdo (Taylor), até ao sistemas abertos enfatizado no ambiente e

tecnologia (Woodward).

Scheid (1991), citado por Bilhim (2008), identifica e assenta as diversas correntes e
respectivos autores em trés grandes dreas de conhecimento, no plano da sociologia, onde os
respectivos autores se focalizavam na compreensao das organizac¢des, no plano da gestao,
com preocupacdes ao nivel das tarefas e no plano da psicologia, concentrando nas “pessoas’” a
principal fonte de estudo e preocupagdes das respectivas escolas. Para o autor, as teorias
organizacionais agrupam-se na perspectiva idedloga de cada autor como se observa na tabela

seguinte:

Tabela 2 - Agrupamento das teorias organizacionais (Scheid, 1991)

Teorias
Socioldgicas de gestao Psicologicas
(Compreensao) (Agir) (Pessoas)
Max W eber Fayol Mayo
W oodward Taylor Lewin
Lawrence Drucker McGregor
Lorsch Ansoff




Pugh e Hickson (1989) citado por Bilhim (2008), na sua obra sobre os autores que mais

contribuiram para o estudo das organizagdes, classificaram as teorias organizacionais e

respectivos autores em cinco dreas distintas, como se pode observar pela tabela 3:

Tabela 3 - Agrupamento das teorias organizacionais (Pugh e Hikson, 1989)

Teorias
Estrutura Organizagoes Gestao Decisao Pessoas
das ea das nas nas
organizacoes envolvente organizacoes organizacoes organizacoes
Max W eber Lawrence Fayol Simon Mayo
Pugh Lorsch Taylor Vroom Blake
Mintzberg Hofstede Deucker Crozier Schein
W oodward McGregor

Peters e Waterman (1995) consideraram que a evolugdo das teorias organizacionais se
agrupam em modelos racionais / sociais, dividindo historicamente os modelos em quatro

periodos distintos. A figura seguinte representa a evolucao cronoldgica vista por estes autores:

1900 1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 +1980

1900 /1939 - Modelos racionais fechados
Taylor, Weber, Fayol

1930 - 1960 - Modelos sociais fechados

1960 - 1970 Modelos
racionais abertos

W oodward, Blaw

Mayo, McGregor, Barnard

> 1970 Modelos
sociais abertos
Peters, Waterman,
March

Figura 1 - Evolucao cronoldgica dos modelos organizacionais
(Peters e Waterman, 1995)

Adaptado de "Na senda da Exceléncia", 1995

As quatro primeiras décadas do século passado foram dominadas pelas teorias classicas em
linha com o desenvolvimento das primeiras grandes empresas industriais. Estas organizac¢des
tecnologicamente incipientes e orientadas para producdo em linha visavam responder as
necessidades dos mercados que se encontravam em crescimento acelerado. Os trabalhos
cientificos realizados por Taylor, Fayol e Weber, autores das teorias cldssicas, pretendiam
desenvolver um modelo explicativo de funcionamento das organizacOes com base na
identificacdo de regras eficientes e absolutas a aplicar pelos gestores, assentando a sua
conceptualizac@o na légica operativa ao nivel da maxima eficiéncia, num sistema fechado do

meio exterior.



As teorias comportamentalistas, em contraponto as abordagens classicas, surgem no principio
da terceira década do século XX, sendo Mayo o precursor desta nova abordagem com a
“teoria das relagdes humanas”. Seguem-no Maslow, McGregor com a ‘“Teoria das
necessidade” e a “Teoria X e Y”, respectivamente. As abordagens e os modelos
desenvolvidos por estes autores baseiam-se no conceito de que o individuo € a varidvel
principal na andlise ao funcionamento das organizacdes. Neste sentido, a compreensdao do
comportamento organizacional depende do comportamento humano e da estrutura das
organizacdes onde devem estar ajustadas para servir os que nela trabalham. Evolui-se das
andlises dos sistemas produtivos para os sistemas sociais, abrindo novas perspectivas ao
funcionamento das organizacdes, permitindo uma melhor adaptacdo das organizagdes a
envolvente social em grande transformagdo, onde o homem evidenciava um nivel cultural
com expectativas superiores as dos operdrios do inicio do século XX. O comportamento
humano passa a ser visto como o verdadeiro objecto de estudo das organizacoes,

proporcionando a optimizacao social em prol da eficiéncia técnico-produtiva.

Em meados da década de 50, por for¢a dos estudos realizados pelos gestores das empresas,
surgem as teorias pragmdticas com o principio maximo da defini¢do de “regras praticas de
gestdo”, na extensdo das teorias cldssicas atenuada e readaptada pelos ensinamentos das
teorias comportamentalistas. Esta nova abordagem, denominada como teoria neocldssica,
ganha relevo com a importancia dada a inovacdo dentro das organizagdes. As alteracdes
introduzidas por estes autores consistem na necessidade de conceptualizar a empresa, ja nao
como um sistema fechado, mas sim como um sistema que se adapta a evolucao dos mercados
onde coloca os seus produtos. A abordagem neocldssica procura descobrir “regras flexiveis”
que sdo, muitas vezes, principios de légica e formas de raciocinio sobre problemas e situacgdes

concretas enfrentadas pelas empresas.

No dltimo ter¢co do século, firma-se o conceito da organizacdo enquanto sistema aberto.
Lawrence e Lorch (1967) e Emery e Trist (1965), desenvolvem as suas teorias, designadas por
[ b b 29 . ~ z 7 .

modelo contingencial”, onde o comportamento da organizacdo sé ¢é explicado e
compreensivel se analisado em conjunto pela sua interacgdo com o meio envolvente, em
oposi¢do a concep¢do neocldssica normativa e reguladora. Nos anos setenta, este conceito
evolui para a andlise sistémica. Os gestores véem a organizacdo como um sistema uno e
aberto, composta por partes inter-relacionadas e dependentes entre si, inserindo-a num

ambiente externo com a qual se relaciona.



A evolucdo dos modelos sociais abertos levou ao surgimento das teorias contingenciais das
organizacdes. Estas teorias destacam-se pela forma como as organizagdes processam a sua
actividade e pela especificidade da situacdo, confrontando a estrutura da organizacdo com as
caracteristicas do meio envolvente externo. Considera que um determinado modelo
organizacional nao serve a todos os tipos de organizagdes, necessitando de se encontrar
relacdes de causa-efeito entre os factores contingenciais (tecnologia, envolvente, dimensao,
etc) e a estrutura das organizacdes. Mais recentemente, a teoria da contingéncia alargou-se a
outros dominios especificos da gestdo como a defini¢do de tarefas, a lideranca, a dinamica de

grupos e as relacdes de poder.

2.3 — A organizacao

Através da sintese de algumas teorias organizacionais desenvolvidas no capitulo anterior,
pode-se definir a organizacio como um conjunto de duas ou mais pessoas que realizam
tarefas, em grupo ou individualmente de forma coordenada e controlada, actuando num
determinado contexto ou ambiente interno e externo, visando um objectivo pré-determinado
através da afectacdo eficaz de diversos meios e recursos disponiveis, liderados ou ndo por
alguém com as fungdes de planear, organizar, liderar e controlar. Para Bilhim (2008) a
organizacdo ¢ uma entidade coordenada, que possui fronteiras delimitadas, que funciona
numa base continua, tendo em vista a realizacdo de objectivos. Nesta mesma linha de
pensamento, Schein (1986) define a organizacdo como a coordenagdo racional de actividade
de um certo nimero de pessoas, tendo em vista a realizagao de um objectivo comum, através
da divisdo do trabalho e funcdes de uma hierarquia de autoridade e responsabilidade. Neste

contexto, a tabela seguinte sintetiza as principais caracteristicas das organizacoes:

Tabela 4 - Principais caracteristicas das organizacées

. Constituidas por grupos (equipas) de duas ou mais pessoas

. Existéncia de relagdes de cooperacao

. Coordenacéo de acgdes

. Fixacao e prossecucéao de objectivos

. Fungbes diferenciadas

. Existéncia de uma estrutura hierarquica de responsabilidade e autoridade
. Existéncia de limites funcionais e departamentais

Adapatado de Jo&o Bilhim, Teoria organizacional. 2008

Como jé referido na introdugdo do presente capitulo, as teorias organizacionais encontram-se
no “middle range”, ja que a multiplicidade de factores que justificam a compreensao da vida
das organizac¢des nao sdo absolutas nem totais. Num plano mais abrangente, os objectivos das

correntes tedricas das organizacOes, além de explicar e prever a performance organizacional,
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tentam, igualmente, compreender as razdes de uma organizacdo ser melhor que a sua
concorrente. As teorias organizacionais mais recentes, inseridas no modelo de sistemas
abertos, concluem que a sua eficicia depende do grau de alinhamento entre as varidveis
internas (cultura, estrutura, tecnologia, sistemas, lideranca, etc.) e as varidveis externas
(ambiente, sector de actividade, etc.), sendo a cultura, estrutura e lideranca, a luz das teorias
mais recentes, as determinantes do contexto organizacional para o garante do desempenho da

organizacao.

2.3.1 — Cultura organizacional

2.3.1.1 — Definicao de cultura organizacional

O conceito e desenvolvimento do termo cultura organizacional, é de origem recente (década
de 70 e 80 do século passado) surgindo pela necessidade de se encontrar as razdes das
diferencas verificadas entre o desempenho das organizacGes norte americanas e as de outros
paises, em especial das nipdnicas. Peters e Waterman (1995), nas suas investigacdes, que
colocaram a cultura no centro dos modelos organizacionais, demonstraram existir uma relagdo
de causa efeito entre a cultura e o sucesso de uma empresa.

Os estudos realizados nas ultimas décadas sobre a tematica, de influéncia antropoldgica,
socioldgica e psicoldgica, foram desenvolvidos sem consenso quanto a sua abordagem e
conceito, dando origem ao progresso de teorias pouco integradas, a uma infinidade de
defini¢des e modelos conceptuais. Contudo, mais de meio século de estudos e correntes de
pensamento, a cultura das organizacdes pode ser definida pelos pressupostos bédsicos em que
se baseiam as normas, os valores e as crencas que regulam o comportamento das pessoas na
organizacao, ou pelo conjunto de significados partilhados pelos membros de uma organizacao
e que lhe dao identidade, distinguindo-as das outras, comportando valores dominantes da
empresa, emergindo das histodrias, rituais, simbolos e normas. Os principais autores definiram

Cultura Organizacional como:

“O padrdo de pressupostos bdsicos que um determinado grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender a lidar com os seus problemas de adaptagcdo externa e integracdo
interna, que funcionaram suficientemente bem no passado, e como tal sdo considerados
vdlidos e que, por isso, sdo ensinados aos novos membros como a maneira correcta de
perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas.” (Schein, 1984, ap. Bilhim

2008:186);
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“A programagdo colectiva da mente que distingue os membros de um grupo ou categoria de

pessoas, de outros grupos ou categorias.” (Hofstede, 1991, ap. Cunha 2004:19);

“Conjunto de valores e prdticas definidos e desenvolvidos, pela organizacdo, com base nos
quais é socialmente construido um sistema de crengas, normas e expectativas que moldam o

comportamento dos individuos.” (Cunha et al 2004: 538).

O conjunto de defini¢des transcritas e outras que emergem da literatura existente leva-nos
tendencialmente a uma defini¢do integral de cultura organizacional. Os modelos e tipologias
organizacionais desenvolvidos ao longo dos anos, que incluem um conjunto de caracteristicas
andlogas entre si, permitiram que se tornassem a funcdo do conceito de cultura

organizacional.

2.3.1.2 — Caracteristicas da cultura organizacional
A evolucido do estudo da cultura organizacional, enquanto varidvel das organizacdes, permitiu
um consenso generalizado quanto a definicdo das suas principais caracteristicas. Trice &
Beyer (1993), citados por Carochinho (1998), consideram que a cultura organizacional €
caracterizada pelos seguintes elementos:

. Dimensdo colectiva

. Carécter simbdlico

. Carécter dinamico

. Influéncia histérica

. Carga afectiva

. Carcter ambiguo
. Dimensdo colectiva, a cultura ndo € um atributo do individuo mas sim dos grupos. Deve ser
vista como um fenémeno colectivo na medida em que os individuos isoladamente ndo a
produzem, manifestando-se através de repertérios partilhados pelos membros de uma
determinada organizacao;
. Cardcter simbdlico, a cultura como produto social tem subjacente o simbolismo decorrente
da comunicagdo e integracdo estabelecidas pelos individuos ao longo dos tempos no interior
da organizagdo. O simbolismo organizacional pode assumir 3 formas:

. Verbal (historias e mitos, discursos, linguagem escrita);

. Comportamental (visivel nos gestos, usos e costumes, rituais e ceriménias,

processos e praticas de trabalho);

. Material (arquitectura, arranjos espaciais, bandeiras, logétipos).
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. Cardcter dindmico, a continuidade e persisténcia da cultura através de geracOes ndo lhe
confere um carécter estético, isto €, embora a sua mudanga ndo seja facil, a cultura nao é
imutdvel. A prépria sociedade e as organizacdes mudam no sentido de dar resposta a uma
envolvente em constante mutacdo, o que obriga a uma evolug¢do dos valores culturais. Os
proprios simbolos podem ter interpretacdes diferentes.

. Influéncia historica, sendo a cultura algo colectivo, que decorre da interaccao e partilha entre
os membros de determinada organizacdo, estd implicito que ndo se pode dissociar da sua
histéria. Mesmo num processo de mudanca cultural o que sucede na pratica € que nele estdo
contidas marcas do passado da organizacao.

. Carga afectiva, a cultura (valores e crengas) ¢ uma forma de gerir incertezas, isto porque
através do estabelecimento de ideologias e praticas as pessoas tornam previsivel o futuro com
base nas suas experi€ncias passadas. Ritos e normas constituem-se como formas de conduzir
os individuos, facilitando a sua adesao a cultura.

. Cardcter ambiguo, nas organizacdes a cultura comporta contradi¢des, ambiguidades e

paradoxos decorrentes do cardcter dinamico da envolvente.

2.3.1.3 — Tipologias das culturas organizacionais

A cultura s6 existe na base da existéncia de grupos (dimensdo colectiva), com valores
assumidos, objectivos, regras e problemas comuns, face aos interesses partilhados, e na
integracdo de novos membros que perfilhem estes mesmos pressupostos. A cultura vai assim
sendo construida, sob a forma de aprendizagem acumulativa e integradora, com origem num

fundador o qual envolve novos membros no processo, criando e desenvolvendo a histdria.

Neste sentido, cada organizacdo desenvolve a sua propria cultura que a distingue das outras.
Contudo, embora diferentes (no fundo havera tantas culturas quantas as organizacdes), €
possivel agrupa-las tendo em conta determinadas caracteristicas comuns. Para Neves (2000),
uma tipologia € um esquema classificativo, através do qual diferentes organizagdes podem ser
agrupadas em funcdo de caracteristicas culturais comuns, contribuindo desta forma para a

explicacdo da existéncia das diferencas entre as organizacoes.

Uma das classificagdes mais conhecidas deve-se a Deal e Kennedy (1988), que identificaram
quatro tipos de culturas genéricas com base em duas medidas: o grau de risco associado a
actividade da organizacdo e a velocidade de feedback das informacdes sobre o sucesso das
decisdes de gestdo. A figura 2 representa o modelo proposto por Deal e Kennedy,

evidenciando as combinagdes possiveis das respectivas varidveis:
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Figura 2 - Modelo de Deal e Kennedy

Este modelo tem por base duas grandezas relacionadas com a alta ou baixa quantidade de
risco que as organizacdes t€m de correr e a velocidade de obtengdo de informagdo cujos pélos
sdo lenta ou rdpida, obtendo-se assim os quadrantes correspondentes as culturas de processo,

risco, agressividade e accdo. Na cultura de processo, releva-se os procedimentos das tarefas,

N

do modo de fazer sobre o que fazer, levando ao excesso de burocracia e a rigidez da
hierarquia, a elevada formalizacdo e poder autoritirio, ndo estimulando a criatividade e

inovacdo. Na cultura de risco focalizada no futuro (baixa velocidade de feedback da

informacdo), salienta-se competéncia técnica e autoridade nos processos de decisdo, em

ambientes de alta tensdo e pressdo. A cultura de agressividade, caracteriza-se pela elevada

competéncia interna fruto da rapidez e do curto prazo. Esta cultura promove ainda o

individualismo e fraca cooperacdo entre os colegas. A_cultura de acg¢do, focalizadas no

presente e no cliente em organiza¢des dindmicas promove a quantidade em detrimento da

qualidade.

Utilizando igualmente um modelo de quadrantes, Harrison (1988), considera outras
dimensdes distintas, utilizando duas componentes da estrutura como variaveis, a formalizacao
e a centraliza¢do. Segundo este autor os quatro tipos de cultura resultantes da intercepc¢ao das
duas dimensdes sdo:

. Cultura de fung¢ao (alta centralizacao, alta formalizacao);

. Cultura de poder (alta centralizacdo, baixa formalizacdo);

. Cultura atomista (baixa centralizac@o e baixa formalizagdo);

. Cultura de tarefa (baixa centralizacdo e alta formalizacdo);
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Partindo das dimensdes identificadas por Harrison, Handy (1988) propde-nos um modelo que
identifica quatro tipos de cultura associados a quatro Deuses da mitologia grega, como se

pode verificar na figura 3:

Elevada

formalizagdo
Cultura de papel Cultura da Tarefa
APOLO ATENA
(Deus da razao) (Deusa da sabedoria)
Elevada Baixa
Centralizagdo Centralizagdo
Cultura de clube Cultura da pessoa
ZEUS DIONISIO
(Lider omnipotente dos (Deus da autonomia)
Deuses do Olimpo)
Baixa
formalizagdo

Figura 3 - Quadrantes culturais de Handy

A cultura de papel (cultura burocritica), caracterizada pela elevada centralizacdo e

formalizagdo, consiste na maior valorizagdao da funcdo do que na pessoa que a exerce. Esta
cultura assenta numa abordagem racional e 16gica, correspondendo a defini¢do de burocracia,
onde a organizacdo funciona com base em regras, procedimentos e estruturas com o objectivo

de garantirem a eficicia. A cultura da tarefa, caracterizada por ser altamente formalizada e

pouco centralizada, estd fortemente associada aos grupos interdisciplinares a volta de um
projecto, voltada para a tarefa, de elevado autocontrolo em termos de trabalho sendo o seu

principal critério de avaliacdo os resultados a atingir. A cultura de clube, caracteriza-se pela

baixa formalizacdo e elevada centralizacdo, com algumas regras e pouca burocracia. As
relacdes de trabalho estabelecem-se na base da confianga e da afinidade, convertendo-se em
elementos fundamentais para a consolidagdo e crescimento da organizacdo. A cultura da
pessoa € informal e descentralizada, caracteriza-se pela baixa formalizacio e baixa
centralizacdo, tornando o individuo o principal centro de referéncia da actividade

organizacional. O respeito mutuo e auto-responsabilizacdo sdo os principais critérios de

controlo.

De Witte e De Cock (1986), propde-nos um modelo com origem em duas dimensdes
unipolares, o controle e o dinamismo, que variam de muito a pouco, relacionadas entre si, e
estruturadas nos quatro quadrantes, constituindo as culturas de regras, apoio, inovagdo e de

objectivos. A cultura de regras caracteriza-se por pouco dinamismo e muito controle, a cultura

de apoio por pouco dinamismo e pouco controle, a cultura de inovagdo por muito dinamismo
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e pouco controle e por fim, a cultura de objectivos caracteriza-se por muito dinamismo e

muito controle.

No final dos anos setenta do século passado, Hofstede (1997) estudou os efeitos da cultura
nacional (transcultural) sobre a cultura organizacional, sendo reconhecido o papel que as
culturas nacionais desempenham na génese e na evolugdo da cultura organizacional. Para o
autor, a viabilidade das organizacdes estaria ligada a adaptagdo destas a especificidade
cultural das sociedades onde se inserem, considerando que € a nivel nacional que faz sentido
falar de cultura. A cultura organizacional é entdo uma subcultura derivada da cultura da
envolvente. No seu trabalho, o autor utiliza um modelo de quatro dimensdes:

. Distancia hierarquica;

. Colectivismo / individualismo;

. Masculinidade / feminilidade;

. Controlo da incerteza.

A distancia hierdrquica define-se como o grau de aceitacdo por aqueles que tém menos poder
nas instituicdes e organizacdes de um pais, evidenciando o factor da relacdo de dependéncia.
Nos paises de baixa distancia hierarquica, verifica-se nas respectivas organizacdes, uma baixa
dependéncia dos subordinados face as chefias. O colectivismo / individualismo define-se
tomando em consideracdo os respectivos conceitos. O colectivismo caracteriza as sociedades
nas quais as pessoas sao desde o seu nascimento, integradas em grupos fortes e coesos, que as
protegem em troca da lealdade. O individualismo caracteriza as sociedades pelos fracos lacos
entre os seus individuos, devendo cada um preocupar-se consigo € com 0s membros mais

proximos das suas familias. A masculinidade / feminilidade refere-se a orientacao dos valores

dominantes de uma sociedade. Se é mais feminina € mais orientada para o bem-estar, para a
solidariedade, para as relacdes pessoais e para a qualidade de vida. Se € mais masculina é
mais orientada para o sucesso, competi¢ao e desempenho. As caracteristicas do masculino sdo
o aumento de saldrio, o reconhecimento do mérito e a progressao da carreira e da feminina sao

o relacionamento interpessoal, o bom clima no trabalho, a cooperagdo e a solidariedade. O

controlo da incerteza mede o grau de inquietude dos individuos face as situacdes
desconhecidas ou incertas. E a tendéncia para evitar a incerteza, o desconhecido ou o perigo,
podendo ir de um forte controlo da incerteza em organizacdes resistentes a mudanga, até um

fraco controlo desta encarando de forma mais positiva a diferenca.
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Quinn e Rohrbaugh (1985), desenvolveram um modelo — Modelo dos Valores Contrastantes —
que permite o diagndstico e a identificacdo do sentido desejavel da cultura organizacional,
demonstrando uma elevada coeréncia com esquemas claros conhecidos e aceites, organizando
a forma de pensar das pessoas. O modelo sugere que os individuos numa organizacao
partilham um mapa cognitivo e que pode ser organizado em torno de trés dimensodes
bipolares, apoiados por um conjunto de valores subjacentes ao conceito de eficicia:

. Flexibilidade / controlo;

. Orientacdo externa / interna;

. Meios / fins.

A dimensdo flexibilidade / controlo, quando a estrutura organizativa assenta no controlo,

valoriza a seguranca e a estabilidade, assumindo uma forma organizativa mecanicista ou
altamente burocratica, com base na autoridade formal e na coordenacdo impessoal. Caso a
estrutura organizativa assente na flexibilidade, valoriza a inovacdo e adaptacdo, assumindo
uma forma de organizacdo organica ou de estrutura informal, encorajando a comunicagao
horizontal, a cooperacdo, a iniciativa individual, a informalidade e o desejo de mudanca. A

dimensao orientacdo externa / interna, valoriza na segunda, o bem-estar e o desenvolvimento

individual, mantendo a estabilidade na estrutura do trabalho e do ambiente, em oposi¢do a
valorizacdo do ambiente externo a organizagcdo, de competicdo, aquisicdo de recursos e de
produtividade. A dimensdo meios / fins, traduz o crescimento e aquisi¢ao de recursos através
da inovagdo e rapidez de resposta, com €nfase nos processos em oposicdo a estabilidade e

controle através do sistema de informac¢do e de comunicagdo, com €nfase nos resultados.

Este modelo, representa-se por dois eixos, a volta dos quais, as trés dimensdes se distribuem,
formando quatro quadrantes, emergindo quatro tipos de cultura na organizagao, subjacentes a
diferentes teorias ou escolas organizacionais j4 referenciadas no trabalho. Para estes autores,
nenhuma organizacdo se caracteriza apenas por um tipo de cultura, mas simultaneamente por
combinacdes de todos os tipos de cultura, sendo uns mais dominantes que outros:

. Cultura de apoio — o modelo das relacdes humanas;

. Cultura de inovagdo — o modelo dos sistemas abertos;

. Cultura racional — o modelo dos objectivos racionais;

. Cultura de regras — o modelo dos processos internos.
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A tabela 5 sintetiza as principais caracteristicas do modelo proposto por estes autores:

Tabela 5 - Caracteristicas do modelo dos valores contrastantes

Cultura
Caracteristicas Apoio Inovacéo Racional Regras
(objectivos) (Burocratica)
Teoria Modelos sociais Modelos sociais Modelos racionais Modelos racionais
organizacional fechados abertos abertos fechados
Dimensao
Interno / externo Interno Externo Externo Interno
Flexibilidade / Flexibilidade Flexibilidade Controlo controlo
Estabilidade
Meios / fins Coesdo e participagao / Inovagéo / Direcgado e planeamento / Rotina, hierarquia e controlo /
compromisso apoio e crescimento resultados e produtividade estabilidade
Valores Motivagéo através da Criatividade, crescimento e adaptabi- |Focalizagdo no desempenho, pro- Valorizagdo da formalizagéo, segu-
dominantes participagéo, confianca e lidade. dutividade e alcance de objectivos. ranga e centralizagdo em nome da
sentimento de presenca. Motivagao através iniciativa individu-  [Motivagao na capacidade de compe- |estabilidade interna. Forte regulagéo
al, inovagéo e variedade de tarefas. tir e alcangar objectivos. do funcionamento da organizacao.
Lideranca Mentor e facilitador. Inovador e empreendedor. Competitivo. Organizador e coordenador.
Estimula a participagédo e apoio o |Vis&o estratégica. Lideranga orientada para a Lideranca conservadora com o
desenvolvimento das pessoas Correr riscos em prol do crescimen- tarefa e para o alcance de objectivo garantir o controlo, a esta-
fomentando o trabalho em grupo.  |da organizagéo. objectivos. bilidade e seguranca.
Critérios de Desenvolvimento do potencial Apoio externo. Conquista da quota Planeamento e eficiéncia do Controlo e estabilidade
eficacia humano e das pessoas de mercado e aumento do volume funcionamento aumentam a produti-
de negdcios vidade.

2.3.2 — A estrutura organizacional

2.3.2.1 — Definicao de estrutura organizacional

A estrutura organizacional, enquanto varidvel de uma organizacdo, tem sido ao longo da
histéria da gestao, alvo de particular interesse por parte dos diversos autores, nomeadamente
nos estudos sobre a relagdo existente com os resultados (eficdcia) e na defini¢do da estratégia
das organizagdes. Serd pacifico concluir-se sobre a inexisténcia de uma defini¢do abrangente
de estrutura organizacional que possa explicar ou descrever o seu todo. Com efeito, a
evolucdo histérica permite-nos identificar diversas abordagens tedrico-cientificas focalizadas
em diversos aspectos ou perspectivas da estrutura organizacional, sem todavia esgotar todas
as questdes. Neste sentido, salientam-se quatro grandes desenvolvimentos ou abordagens a

estrutura organizacional.

A primeira € a abordagem cléssica, segundo a qual o desenho da estrutura obedece a aplicacao
de principios universalmente vélidos, destacando-se pela divisdo do trabalho, autoridade,
disciplina, direccdo e voz de comando, especializacdo entre outras. Estes principios,
caracteristicos das organizac¢des do periodo das teorias classicas de Fayol (1916) a Urwick
(1937) deram origem a estruturas “racionais”, com o objectivo da promog¢do de resultados

pré-determinados, orientados por padrdes cientificos, formais e estaveis.
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A segunda € a abordagem contingencial, estabelecida a partir das formulagdes de Burns &
Stalker (1961), Woodward (1965), Lawrence & Lorsh (1967), considera que a funcionalidade
dos desenhos estruturais € dependente da varidvel da dinamica ambiental, A dindmica
ambiental estd relacionada aos factores contingenciais externos e/ou internos de mercado e
tecnologia (competicao, novos produtos e inovagdo), que impdem um grau de incerteza da
tarefa, determinando desta forma ajustamentos mais ou menos descentralizados e/ou
flexiveis. Nesse sentido, o desempenho organizacional — ponto central da abordagem
contingencial — depende de uma lgica de continuo ajustamento estrutural, activa ao longo do

tempo, em razdo da dindmica ambiental.

Uma terceira abordagem, institucionalismo social, considera que as organizagdes estao
sujeitas a elementos simbdlicos, sociais e culturais do seu ambiente institucional em relagao
aos quais a adaptacdo da estrutura depende mais de um processo de legitimagdo do que de um
processo de desempenho. Neste contexto, destacam-se as definicdes de Scott & Meyer (1994)
que argumentam que o desenho da estrutura € altamente sujeito a adaptacdo e configuracio a
padrdes institucionalmente reconhecidos, podendo a estrutura formal tornar-se numa fachada
de concordancia. Segundo esta concep¢do, a racionalidade da escolha das estruturas
organizacionais € altamente limitada, possuindo uma fun¢do simbdlica de sinalizar, afectar e
fazer sentido para os integrantes, estando a sua dindmica relacionada a processos

institucionais de dependéncia, identidade e legitimacao.

A ultima abordagem, o “novo contingencialismo” (Morgan, 1997), reflecte uma expansao e
dinamizacdo da concep¢do contingencial. Baseia-se numa visdo sistémica avancada, com a
introducdo de novos elementos como o da complexidade (elevados graus de incerteza,
ambiguidade, pluralidade dos ambientes internos e externos) e da ‘“‘auto-producao”
relacionada a um modelo circular de organizacdo (sistema produto e produtor a0 mesmo
tempo). Por um lado a complexidade as estruturas organizacionais novos desenhos e
concepcoes como a rede e a célula, por outro a “auto-produgdo” a partir de interacg¢des

internas que producdes relacdes para a renovacao organizacional.

Em sintese, estas abordagens reflectem a diversidade do conhecimento sobre as teorias
organizacionais. Contudo, mais complexo do que compreender estas concepcdes, serd a
constru¢do de metodologias de modelagem e desenho organizacional, onde o ponto critico da
estrutura se concentra na criacdo de uma arquitectura que permita captar o negdcio e
estratégia da prépria organizagdo. Por dltimo, para complemento as abordagens realizadas,

torna-se importante transcrever duas defini¢cdes de Estrutura Organizacional:
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“A distribuicdo das pessoas entre posigcoes sociais que influenciam os relacionamentos entre
si, quer pela divisdo do trabalho (distribuicdo das tarefas entre as pessoas), quer pela a

hierarquia (distribui¢do das pessoas em posigoes).” (Hall, 1984: 70-71)

“A soma total de meios pelos quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e como é

realizada a coordenagdo entre elas.” (Mintzberg, 1995)

Verifica-se que as definicdes ndo sdo uniformes, destacando-se contudo, dois factores
preponderantes: a divisdo do trabalho e a hierarquizacdo com sua respectiva distribuicao de
autoridade. Para Mintzberg, implicitamente, considera a hierarquia como parte integrante da

estrutura, pela forma como as organizagdes coordenam a divisdo de trabalho.

2.3.2.2 — Caracteristicas da estrutura organizacional
De forma semelhante ao conceito de estrutura organizacional, as suas caracteristicas,
elementos ou dimensdes nao sdo definidos uniformemente entre os autores, constatando-se
contudo algumas analogias entre si. Hall (1984) e Bowditch (1992), consideram a
complexidade, formalizagdo e a centralizagdo as componentes e as dimensoes fundamentais
que mais caracterizam a estrutura organizacional. A complexidade € o grau de diferenciacio e
integracdo existente numa organizacdo, tornando-se mais complexas a medida da
complexidade das respectivas actividades e envolventes que cercam as organizacoes, podendo
a complexidade ser dividida por trés factores de diferenciacdo:

. Diferenciacdo horizontal — subdivisao das tarefas desempenhadas pela organizacdo

entre seus membros (especializagdo);

. Diferenciacdo hierdrquica (vertical) — divisdo do trabalho e autoridade por niveis da

hierarquia organizacional;

. Diferenciacdo espacial - dispersao das pessoas e actividades em diferentes zonas

geograficas (ex. multinacionais).

A segunda dimensdo da estrutura organizacional, € a formalizacdo que consiste no grau de
padronizacao das actividades da organizacdo, ou seja, 0 grau com que regras e procedimentos
escritos e comunicagdes padronizadas estdo incorporadas ao projecto da organizacdo. A
formalizagdo enquanto componente caracteristica da estrutura organizacional é também
considerada como a varidvel mais importante para o individuo. Apesar do individuo estar
sujeito a cultura da organizacdo de onde se insere (padroniza¢do do seu comportamento em
relacdo aos restantes elementos), o grau de formalizacdo afecta directamente o seu

comportamento. Por fim, o grau de formaliza¢do de uma estrutura € tanto maior quanto menor
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for a profissionalizacdo dos elementos que a compdem. Em oposi¢do, quanto maior for o

leque de elementos indiferenciados maior serd o grau de formalizacdo da estrutura.

A dltima dimensdo da estrutura organizacional, a centralizacdo, refere-se a distribuicdo do
poder da organizacdo e que se define como o grau de centralizacdo da autoridade para a
tomada de uma decisdo formal, realizando-se através de uma pessoa, unidade ou nivel
hierarquico. O nivel de centralizacdo € um indicativo da visdo que os superiores hierarquicos
tém dos seus subordinados. Quanto maior for centralizada a estrutura maior sera a
participacao das hierarquias superiores para a tomada de decisdo e menor serd a autonomia
das estruturas mais baixas da organizacdo, traduzindo-se numa ‘“falta de confianca” das

cupulas superiores sobre as inferiores.

Dentro da mesma linha de pensamento, Stoner (1985) e Pacheco (1987) decompdem aquelas
trés dimensdes em cinco elementos da estrutura:
. Especificacdolespecializacdo de tarefas, que se refere a especificacio de actividades
individuais ou de grupos na organizagdo (divisao do trabalho) e ao agrupamento destas
tarefas em unidades de trabalho (departamentalizacdo);
. Padronizacdo das tarefas, que consiste na defini¢do de procedimentos para garantir a
previsibilidade das tarefas;
. Coordenagadolformalizacdo, que consiste nos procedimentos realizados para integrar
as func¢des das sub-unidades da organizacao;
. Centralizagdoldescentralizacdo de decisdes, que se refere a localizacdo do poder
decisorio;
. Tamanholconfiguracdo, que se refere ao nimero de elementos que compdem os

grupos de trabalho, a forma e amplitude da estrutura.

2.3.2.3 — Tipologias da estrutura organizacional

Como ja referido no presente trabalho, o homem actual construiu uma sociedade onde
predomina a multiplicidade de organizacdes. Verifica-se, que muitas das organizacdes
orientadas para o mesmo fim apresentam estruturas semelhantes ou contrarias e organizagoes
com fins dispersos podem apresentar igualmente estruturas diferenciadas ou andlogas. Os
estudos efectuados por Burns & Stalker (1961) levaram a descoberta de dois tipos de
organizacdes, denominados por organizagdes mecanicistas e orgdnicas’. Para os autores, as

organizacdes mecanicistas sdo fortemente especializadas, hierarquicamente estruturadas e

5 . . A - . ~ [ . . ~ .
Mintzberg (1979) aceita a existéncia destas dimensdes, atribuindo diferentes designacdes. Ao nivel das
organizagdes mecanicistas atribui o nome de “burocrético” e as organizagdes organicas de “ndo-burocriticas”.
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centralizadas do ponto de vista do comando e da comunicacdo vertical. Em oposicdo, as
organizacdes organicas sdo descentralizadas e informais, existindo a comunicagao lateral e o

ajustamento e a redefini¢do permanente das tarefas.

A distingdo determinada entre organizagdes mecanicas e organicas revela que ha diversas
formas para combinar as trés componentes fundamentais da estrutura. Contudo, o desenho
geral da organizagdo reintegra sempre um modelo mecanicista ou um modelo organico, como

se pode verificar na tabela 6:

Tabela 6 - Componentes fundamentais da estrutura / desenho organizacional

Componentes fundamentais da estrutura
Complexidade Formalizagao Centralizacao

. Elevada . Elevada . Elevada

Modelo . Forte diferenciagao . Comunicagéo descendente . Autoridade de decis@o
mecanicista horizontal e formal centralizada

. Baixa . Baixa . Baixa
Modelo . Colaboragéo vertical e . Comunicacéo descendente . Elevada participagéo na
organico horizontal e lateral e informal deciséo

2.3.2.4 — O modelo de Mintzberg

A partir da década de setenta do século passado, intensificaram-se os estudos cientificos
relativos as estruturas organizacionais. Apesar da inexisténcia de uma classifica¢do universal,
Mintzberg verificou que, apesar de existirem um numero ilimitado de desenhos
organizacionais, estes tendiam para um determinado modelo-tipo. A tendéncia verificada
dependia do meio envolvente da organizacdo, nomeadamente das caracteristicas da actividade
e do meio ambiente. Na busca da eficiéncia da estrutura da organizacdo, verificou-se a
procura de desenhos e configuracdes organizacionais que garantissem uma determinada
consisténcia interna e por ultimo verificou-se a propensdo das organizacOes seguirem os

modelos das organizagdes mais bem sucedidas.

Neste sentido, Minztberg construiu um modelo-tipo organizacional (figura 4) onde considera
que cada organizacao possui determinados elementos bdsicos, que se traduzem em 5 forgas

que impelem as organizacdes em direccdes diferentes:
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Figura 4 — As 5 forcas da estrutura (elementos basicos do modelo)

Mintzberg apresenta um modelo de estruturacdo das organiza¢des com base na combinagdo
dos parametros do desenho. O modelo € rico na ilustracio de como estes parametros ou
componentes basicos sdo combinados de forma sinérgica para se obter uma determinada
performance organizacional. A tabela 7 caracteriza sinteticamente o modelo organizacional
proposto por Mintzberg, onde cada for¢a condiciona ou determina o surgimento de cinco

desenhos ou configuracdes distintos.

Tabela 7 - Caracterizacdo do modelo organizacional de Mintzberg

Elementos basicos Composicao dos recursos humanos Forca exercida
. Vértice estratégico . Gestores de elevado nivel . No sentido da centralizagdo para a coordenagao e
. Responsabilidade da organizagéao superviséo directa.
. Empurra a organizagéo para uma estrutura simples
. Tacnoestrutura . Analistas . No sentido da padronizagao, nomeadamente dos
. Responsabilidade de desenvolver processos de trabalho.
formas de padronizag&o da organizagéo . O aumento da sua influéncia empurra a organizagédo
para uma estrutura Burocratica Mecanicista
. Equipa de apoio . Equipas que providenciam os . No sentido da colaboragao e inovagao na tomada
servigos logisticos da organizagéo de deciséo.
. Empurra a organizagéo para a Adocracia
. Nivel intermédio . Gestores . No sentido da "Balcanizagdo" com o objectivo da auonomia de
. Responsabilidade de estabelecer a ligagao entre gestao das suas unidades.
o nivel operacional e as equipas de apoio . Empurra a organizag&o para a estrutura Divisionada
. Centro operacional . Elementos operacionais . No sentido da profissionalizagdo por forma a maximizar a
. Responsabilidade de executar os trabalhos relacionados sua autonomia.
com a producéo de bens e prestacédo de servigos. . Empurra a organizagéo para a estrutura Burocratica Profissional

2.3.3 — Lideranca

2.3.3.1 — Definicao de lideranca

A lideranga tem sido, desde a primeira metade do século passado, um dos temas mais
investigados, tornando esta varidvel cada vez mais importante no seio da vida das
organizacdes. O mundo organizacional requer lideres para a governagao bem sucedida das
organizacoes, considerando que a lideranca representa a maneira mais eficaz de impulsiona-
las no rumo ao sucesso. No decurso dos dltimos setenta e cinco anos, desenvolveram-se um

conjunto significativo de estudos empiricos, que apesar disso, ndo foi possivel identificar
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claramente e sem equivoco, o que distinguia os lideres dos ndo lideres, os lideres eficazes dos
lideres ineficazes e as organizagdes eficazes das ndo eficazes» (SYROIT, 1996, cit. Silva,
2004:47). A liderancga € um conceito dificil de definir, sendo que a evolucao das suas teorias
ao longo dos anos, tem sido acompanhada pelo desenvolvimento das teorias organizacionais,
constatando-se que o tema € complexo e que ainda hd muito por revelar. Neste contexto, as
teorias ou abordagens sobre a lideranga evoluiram segundo quatro perspectivas: a perspectiva
dos tracos, a perspectiva dos estilos ou comportamentos, a perspectiva contingencial e as
perspectivas da nova lideranca. Antes da Segunda Grande Guerra, a solucdo para a eficicia
organizacional passava pela seleccdo natural dos lideres, onde a lideranca era definida em
termos das caracteristicas de personalidades do lider da organizag¢do. No periodo pds guerra e
na década de sessenta, a abordagem comportamental definiu a lideranga em termos dos
comportamentos, capazes de distinguir os lideres dos ndo lideres, onde o problema da eficicia
da lideranga podia ser resolvido através da formagdo dos lideres. Mais recentemente, algumas
abordagens questionaram a necessidade de lideranga enquanto associada a uma posicao
hierdrquica. Segundo estes autores a ideia de lideranga pode ser substituida ou neutralizada
por outros mecanismos. A formacdo de uma equipa de trabalho coesa poderd ser um

substituto do comportamento da lideranca de apoio.

Em algumas defini¢des de liderancga estd implicita a ideia que um ou mais membros de um
grupo podem ser identificados como lideres e que estas pessoas diferem em certas
caracteristicas dos restantes elementos do grupo. A estes membros sdo chamados seguidores
ou subordinados, o que pode implicar a existéncia de uma estrutura hierdrquica dentro do
proprio grupo. Ja noutras definicOes, assume-se que a lideranga é um processo interactivo
entre 0s membros do grupo onde os lideres influenciam os seus subordinados ou seguidores.
Contudo, qualquer definicio engloba muitas dimensdes de lideranca. Segundo Weinberg e
Gould (1995), estas dimensdes incluem processos de tomada de decisdo, técnicas de
motivacdo, o feedback, o estabelecimento de relagdes interpessoais € a direc¢do de grupos ou
equipas orientadas para os resultados. Para Bryman (1996), existem trés elementos comuns a
maioria das defini¢des: a influéncia, o grupo e os objectivos. A lideranca € vista como um
processo de influéncia através do qual o lider induz os seus subordinados (grupo) a

comportarem-se de determinada forma em direc¢ao aos objectivos da organizacao.

Chelladurai (1999), considera que as definicoes de lideranca implicam trés elementos
significativos:

. Como um processo comportamental;
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. Como um processo interpessoal;
. Como influéncia e motiva¢do dos membros de uma organizac¢io para os objectivos e

resultados a alcangar.

Apesar da quantidade e diversidade de defini¢des de lideranga, transcreve-se duas defini¢des

de lideranca organizacional:

"Lideranca é a influéncia interpessoal exercida numa situacdo e dirigida através do processo
de comunicacdo humana a consecucdo de um ou diversos objectivos especificos".

(Tannenbaum, 1970, cit. Silva, 2004: 48)

"Lideranga é o processo de exercer influéncia sobre o individuo ou um grupo de individuos,
nos esforcos para a realizacdo de objectivos em determinada situacdo". (Hersey &

Blanchard, 1977, cit. Santos, 2009).

A leitura destas definicdes servirdo de base a abordagem das diversas perspectivas tedricas a

desenvolver no ponto seguinte.

2.3.3.2 — Perspectivas tedricas de lideranca
A figura seguinte esquematiza a evolugdo cronoldgica das diversas teorias sobre a lideranca

identificada no ponto anterior deste trabalho:

Sec. XX -> séc XXI
anos 40 50 60 70 80 90 00
Teoria dos tragos Teorias sobre estilos de
de personalidade | lideranga / comportamento
do lider do lider

Teorias situacionais /
contigenciais da lideranca

Teoria da nova
lideranca / Teoria do carisma

Figura 5 - Evolucao cronoldgica das teorias sobre lideranca

A perspectiva dos tracos de personalidade do lider defende que os lideres “nascem” e que os
eficazes possuem caracteristicas fisicas, cognitivas e de personalidade que os distinguem dos
pouco eficazes. Os tragos considerados importantes incluem a sociabilidade, iniciativa,
persisténcia, conhecimento do seu encargo, autoconfianca, adaptabilidade, fluéncia verbal
(Stogdill, 1948, cit. Santos 2009). Num sentido mais abrangente, as diversas correntes dos
tragos dos lideres agrupavam em quatro os que um lider deve possuir (Silva, 2004):

a) Tracos fisicos: energia, aparéncia e peso;

b) Tragos intelectuais: adaptabilidade, agressividade, entusiasmo e autoconfianca;
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¢) Tragos sociais: cooperacdo, capacidade de relacionamento interpessoal e de gestdo;
d) Tracos relacionados com a tarefa: capacidade de realizacao, persisténcia e
iniciativa.
No entanto, na maioria das pesquisas efectuadas ndo foram encontradas evidéncias que
relacionassem positivamente os tracos dos lideres com a eficicia da lideranca, tendo-se
constatado:
. A posse de determinados tracos, apenas aumenta a probabilidade de um individuo ser
um lider eficaz;
. A posse de determinados tragos ndo garante automaticamente a eficicia;

. A inexisténcia de um padrao de tracos conjugados que favoreca a eficicia.

O parcial sucesso das teorias baseadas nas caracteristicas universais dos lideres ou as
limitagdes do proprio modelo, onde foram descuradas outras varidveis como as caracteristicas
dos subordinados na relagdo com a sua liderancga, revelaram ser simplistas e redutoras da

complexidade varidvel lideranca em contexto organizacional.

A perspectiva comportamental tem contribuido de forma mais consistente do que a
abordagem anterior para a melhoria das teorias acerca da influéncia do lider no desempenho
organizacional. As investigacdes inflectiram da perspectiva "os subordinados de sucesso sdo"
para "o que os subordinados de sucesso fazem". Esta mudanca conceptual para a perspectiva
comportamental vai ao encontro de respostas mais sustentadas acerca dos resultados que as
diferentes organizagdes apresentam. Enquanto a perspectiva dos tragcos focalizou-se sobre as
caracteristicas pessoais do lider, a perspectiva dos estilos concentrou-se sobre o
comportamento dos lideres. A maioria das pesquisas que investigaram 0s comportamentos,
que distinguem do lider eficaz do lider ndo eficaz, teve a sua origem nos estudos pioneiros de
Kurt Lewin em 1938 e posteriormente nas investigagdes das escolas de Ohio e Michigan.
Os estudos daquele autor e seus seguidores, visavam conhecer o impacto dos resultados da
organizacdo através do grau de participacdo dos subordinados no processo decisorio e partilha
de poder do lider. Desses estudos foram identificados trés estilos de lideranca:

. Lideranca autocrdtica, onde o lider fixa as directrizes, centraliza o poder e a tomada

de decisdo, informa e supervisiona o grupo;

. Lideranga liberal, onde o lider tem uma participacdo minima, dando ao grupo a

liberdade para as suas decisdes e accoes.

. Liderangca democrdtica, onde o lider traga as directrizes a debater pelo grupo,

incentiva a participagcdo do grupo e descentraliza a autoridade.
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As investigacdes de Ohio concentraram-se na identificacdo do comportamento do lider eficaz
tendo identificado duas categorias de comportamento independentes: consideracdo e iniciagao
da estrutura, contendo cada categoria um conjunto de tipos especificos de comportamentos,
traduzindo-se no lider focado para as pessoas e nos seus sentimentos ou no lider centrado na
estrutura do trabalho. Neste sentido, a eficcia do lider nestas duas categorias estava ligada a
critérios como o desempenho do grupo ou a satisfagio com o trabalho. O melhor
comportamento era o que obtinha elevados niveis em ambos. Os estudos de Michigan
centraram-se na identificacdo das relacdes entre o comportamento do lider, os processos de
grupo e nas medidas de performance do grupo. Os resultados obtidos encontraram trés tipos
de comportamento dos lideres eficazes: comportamento orientado para a tarefa,
comportamento orientado para as relagdes e lideranca participativa. Inspirados nos dois tipos
de lideranca definidos pela Escola de Michigan, Blake e Mouton (1964), desenvolveram um
modelo de andlise comportamental dos lideres, conhecida por grelha gerencial (figura 6),
sendo o mais utilizado na formacdo de lideres. Segundo os autores, o gestor orienta a sua
accdo para dois aspectos fundamentais:

. Enfase na produgdo - preocupacgdo com os resultados dos esforcos dos subordinados

(resultados das tarefas);

.Enfase nas pessoas - preocupacio com as pessoas, atendendo as suas necessidades e

as suas expectativas.

cd 9] 19 9-9
B
g 8
o 7
86
[+
2 5 55
» L 99 ]
Q4
3
2| 2
@| 1| 1-1 9-1
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Tarefa _
Baixa Elevada

Figura 6 - Grelha gerencial

Os autores colocam nos principais pontos de interaccdo das duas énfases, os cinco principais
estilos de lideranca, identificados em funcdo da orientacdo para a tarefa ou para o
relacionamento. Blake e Mouton consideram que é bastante importante que cada gestor
aprenda a observar o seu estilo de lideranca através da grelha, a fim de melhorar o seu

desempenho individual, sempre na perspectiva de comparar o seu estilo com o estilo 9.9 que é

27



o estilo ideal, em que se d4i grande importincia quer a producdo / tarefa quer ao

desenvolvimento profissional das pessoas.

O processo de lideranca € um fenémeno complexo que nao pode ser compreendido com o
isolamento de determinados tragos ou comportamentos. Os fracos resultados obtidos, quanto a
eficdcia dos modelos e respectivos interesses praticos, conduziram a novas investigacdes em
contexto real com o objectivo de identificar as varidveis situacionais influenciadoras do
sucesso de um determinado estilo de lideranca. Esta nova abordagem — a perspectiva
contingencial — tem como principio bdsico a ndo existéncia de um unico estilo ou
caracteristica de lideranca vélidos para todas as situagdes, antes pelo contrario, cada tipo de
situac@o requer um tipo de lideranga diferenciado. Segundo estas abordagens, o lider eficaz é
0 que tem a capacidade de se adaptar a grupos de pessoas com determinadas caracteristicas
sob condicdes extremamente variadas. Assim, as varidveis fundamentais a ser consideradas
nas teorias contingenciais da lideranca sdo trés: o lider, o grupo, e a situacdo. De entre as
principais teorias situacionais/contingenciais da lideranca destaca-se o Continuo Autocratico-

Democrético e a Teoria situacional de Hersey e Blanchard (1977):

a) Continuo Autocratico-Democratico (Continuo de lideranca de Tannenbaun e

Schimidt, 1958)

Os autores apresentaram uma abordagem contingencial considerando que o lider deve
escolher os padrdes de lideranca mais adequados para cada situacdo em que se encontra. E um
fenémeno situacional que se baseia na conjugacao de trés forgas:
. Forcas no lider — caracteristicas pessoais do lider, como sejam os valores e
convicgdes pessoais, a forma de delegar e de comunicar, etc;
. Forcas nos subordinados — caracteristicas dos subordinados, na necessidade de
autonomia e responsabilidade, competéncias e conhecimentos, motivagao;
. Forgas nas situacdes — as condicdes dentro das quais a lideranca é exercida, como a

estrutura, cultura, clima organizacional, etc.

Diante destas trés forcas, o lider pode escolher o padrao de lideranga mais adequado para cada
situacdo, de forma a ajustar interactivamente as suas forcas pessoais, com a dos subordinados
e situacdo. A figura seguinte evidencia um continuo de estilos de lideranca que o lider ou

gestor pode ter com os seus subordinados:
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Lideranca - Lideranga

centradana centrada nos
chefia N subordinados
Uso de autoridade
pelo gestor

Area de liberdade
dos subordinados

T T T T T T T
Gestor toma Gestor Gestor Gestor gestor Gestor Gestor permite que
as decisdes vende apresenta apresenta apresenta o define limites. os subordinados
e anuncia-as a deciséo ideias e decisdes problema, recebe  Pede ao grupo  funcionem dentro
levanta sujeita a sugestoes que tome de limites defini-
questdes mudanga toma a decisao decisdo dos pelo superior

Fonte: HBR Classic - Havard Business Review: Maio - Junho 1973
FIGURA 7 - Continuo do comportamento de lideranca

O lider que actua a esquerda do continuo € influenciado por forcas pessoais, do grupo e
situacdo que resultam num estilo autocrético e impositivo. Por oposi¢do, o lider que actua a
direita do continuo € influenciado por aquelas forcas que resultam num estilo democratico e

participativo.

b) Teoria situacional de Hersey e Blanchard

Hersey e Blanchard (1977) desenvolveram um modelo situacional de andlise da lideranga com
énfase nos subordinados, introduzindo uma nova variavel, a maturidade dos subordinados, em
que sugere que a eficicia do lider depende do ajustamento do estilo de lideranca ao grau de
maturidade dos subordinados. Em sentido lato, entende-se por maturidade dos subordinados a
capacidade e a vontade das pessoas assumirem a responsabilidade pela orientacdo do seu
proprio comportamento. A figura 8 representa o modelo desenvolvido pelos autores
destacando-se os quatro estilos de lideranca e o grau de maturidade dos respectivos

subordinados:

. Estilo Directivo (S1) — Alta orientacdo para a tarefa e baixo relacionamento. O lider
define os papéis e informa os subordinados sobre as tarefas, quando e como executa-
las. Enfase no comportamento directivo;

. Estilo negociativo (S2) — Alta orientacao para as tarefas e alto relacionamento com as
pessoas. O lider fornece comportamento directivo e de apoio aos subordinados para
que as tarefas possam ser executadas conforme ele as definiu e estruturou.

. Estilo participativo (S3) — Baixa énfase na estruturacdo das tarefas e alto nivel de
relacionamento com as pessoas. O processo de decisdo € partilhado, sendo o papel

principal do lider, o de facilitador e comunicador.
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. Estilo delegativo (S4) — Baixa énfase na estruturacdo das tarefas e baixo nivel de
relacionamento com as pessoas. O lider da escassa direc¢io e apoio aos colaboradores.
Este estilo s6 € adequado quando os colaboradores sdo realmente capazes de

desenvolverem o trabalho e tém elevados niveis de motivagdo para fazer o que lhes é

solicitado.
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Figura 8 - Teoria situacional de lideranca de Hersey e Blanchard

Neste sentido cada tipo de lideranga enfatiza uma diferente combinag¢do de comportamentos
de tarefa e de relacionamento pelo lider. A este, cabe desenvolver a capacidade de

diagnosticar cada situacdo, escolher e implementar a adequada resposta de lideranca.

Nos anos oitenta do século passado, verificaram-se novas perspectivas emergentes a forma de
conceptualizar e pesquisar a temdtica da liderancga, proclamada a Perspectiva carismdtica, que
introduziram novos conceitos como a lideranca transformacional, transaccional e carismatica.
Das investigacdes realizadas, Burns (1978) citado por Santos (2009) definiu a lideranca
transaccional como relacdo entre lideres e subordinados em que o primeiro oferece um tipo de
recompensa (financeira ou prestigio) pela obediéncia aos seus desejos. Para Robbins (2005)
citado por Santos (2009), no contexto organizacional, o lider transaccional leva os seus
seguidores a atingir as metas estabelecidas por meio do esclarecimento dos papéis e das
exigeéncias das tarefas. Para o mesmo autor, a lideranga transformacional tem a capacidade de

inspirar seus subordinados a ultrapassar os seus proprios interesses em prol do bem da
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organizacdo. No que se refere a distincdo entre os dois tipos de lideranca, Bass (1999)
considera que os lideres transformacionais elevam a sua moral, a motiva¢do e a moral dos
seus seguidores, enquanto os lideres transaccionais lidam com os interesses imediatos dos

seus subordinados.

A lideranga carismadtica estd relacionada com a for¢a das habilidades pessoais que permitem
um profundo efeito sobre os seguidores (Chiavenato, 2005). Os lideres carismaticos sao
caracterizados pela sua autoconfianga, confianga nos subordinados, visdo ideoldgica e o uso
do seu proprio exemplo, House (1990) citado por Chiavenato (2005). Estes lideres tém a sua
influéncia baseada ndo na autoridade da posicao ou tradicao, mas sim nas percepgdes que 0s
subordinados tém sobre o lider dotado de qualidades excepcionais Yukl (1997) citado por

Santos (2009).
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Capitulo III — Quadro conceptual de referéncia

3.1 — As Instituicoes Particulares de Solidariedade Social

Estabelecidas por legislacdo vigente hd mais de duas décadas e meia, Decreto-Lei 119/83, de
25 de Fevereiro, as organizacdes do terceiro sector podem assumir as formas juridicas de
associacOes de solidariedade social, de socorros mutuos, voluntdrios de acg¢do social,
fundacdes de solidariedade social e misericordias. Por Decreto-Lei 171/98, de Junho, as Casas

do povo sdo equiparadas a associacdes de solidariedade social.

As Institui¢des Particulares de Solidariedade Social (IPSS), sob a forma de associacdo de
solidariedade social desenvolvem maioritariamente as suas actividades no ambito da accao
social, nas valéncias de infancia, juventude, terceira idade e comunidade. Em menor escala,
aquelas institui¢des desenvolvem a sua accdo nos campos da saide e educagdo. De acordo
com Silvestre (1997), citado por Nunes, Reto e Carneiro (2001), estas institui¢des tém vindo a
desenvolver as suas actividades numa édrea que o Estado tem vindo a abandonar. Em 2004,
segundo o estudo da John Hopkins University, o montante das transferéncias do Estado para

as IPSS atingiam os 40% dos custos das actividades sociais desenvolvidas por estas entidades.

Em termos macroeconémicos, as IPSS no seu conjunto aprecem como entidades geradoras de
emprego. Em 1995, o desemprego em Portugal crescia 0,7% enquanto emprego no terceiro
sector crescia 7,1%. Em 2004, verificava-se no sector um mercado de trabalho com cerca de

250.000 postos de trabalho.

Nos ultimos anos, consequéncia da nova politica nas dreas da saide e seguranca social, o
Estado, em parceria com as IPSS, tem desenvolvido a nivel do pais a Rede Nacional de
Cuidados Continuados Integrados (RNCCI). Assim, além de novas oportunidades de accdo
para as IPSS, verifica-se pelo Estado, o reconhecimento do papel fundamental que estas

Instituicdes desempenham no desenvolvimento social e econémico do pais.

No ambito do presente trabalho, o Instituto de Apoio a Comunidade (IAC), entidade alvo de
estudo, € uma associacdo de solidariedade social, sediada no Forte da Casa, concelho de Vila
Franca de Xira, que desenvolve a sua ac¢do social nas dreas da infancia, juventude e terceira
idade. E uma instituicdo com 160 trabalhadores e que presta o seu servico a 847 utentes. No
ambito do programa Modelar 2, a Instituicio ampliard o seu raio de accdo dando inicio a
constru¢do de um hospital a integrar a actual RNCCI. Do ponto de vista financeiro, as suas
receitas dependem das comparticipagdes familiares, dos acordos de cooperacdo com a

Seguranca social e de subsidios da autarquia local. O governo da Institui¢do depende de trés
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orgdos sociais (a Direc¢do, a Mesa da Assembleia-geral e o Conselho Fiscal), eleitos pelos

socios por sufrdgio universal a cada trés anos.

3.2 — Cultura organizacional

Ao longo dos tempos as organizacdes pertencentes ao terceiro sector t€ém sido consideradas
como os parentes pobres da economia (Nunes et al, 2001). Para estas organizacoes,
percepciona-se o0 baixo grau de profissionalismo ao nivel da gestdo, a ineficiéncia dos
processos e a falta de rigor na definicdo da estrutura organizacional. A isto, acresce a fraca
autonomia financeira resultante da orientagdo da organizagdo para a sua missio, descurando a

condi¢do minima e necessdria do equilibrio econdémico visando a respectiva sustentabilidade.

No estudo realizado por Nunes, Reto e Carneiro (2001), verificou-se a existéncia de diversos
eixos caracterizadores da dindmica das organizacdes portuguesas do terceiro sector. Neste
contexto, aquelas organizacodes sdo caracterizadas pelo dinamismo/improvisagdo face ao rigor
e formalizacdo. Os objectivos encontram-se orientados para os fins sociais (missdao) em
contraponto com os fins econdmicos. Verifica-se a aposta na gestdo democritica versus a

€nfase na centralizacdo do poder e por ultimo a implicagdo das pessoas pela via afectiva.

Os mesmos autores constataram a preocupacdo com a pratica de gestdo pela cultura,
caracterizada pela adesdo aos valores organizacionais, pela partilha de valores individuais,
investimento pessoal no trabalho, criatividade e aprendizagem organizacional. Verificou-se
igualmente a existéncia da auto-critica por parte dos responsdveis destas institui¢des
potenciando o combate contra o conformismo organizacional. Porém, daquele estudo, autores
advertem que os casos analisados nao s@ao de modo algum representativos do terceiro sector e
que talvez até facam um grupo minoritirio de organizacdes mais eficazes do sector,
apresentando modelos organizacionais proximos das mais modernas teorias de gestdo de

recursos humanos.

Contudo, num mundo globalizado onde se exige a todas as organizacOes basear a sua
competitividade organizacional através da inovacdo, cabe as entidades do terceiro sector
constituir exemplos de solucdes criativas potencialmente inspiradoras de organizagdes da

restante economia, (Nunes et al, 2001).
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3.3 — Modelo de gestao — O Balanced Scorecard

3.3.1 — Breve enquadramento historico e definicao do modelo de gestao

O modelo de gestao Balanced Scorecard (BSC) teve origem no inicio da década de 90 do
século passado, a partir de pesquisas, lideradas por Robert Kaplan e David Norton, a um
conjunto de grandes empresas norte-americanas. Essas pesquisas demonstraram que, no
ambito do controlo de gestdo, os tradicionais indicadores financeiros eram ineficientes na
avaliacdo do desempenho organizacional. Acrescia que aqueles indicadores comecavam a
apresentar limitacOes face a necessidade premente das organizacdes terem de criar valor para
os clientes com base na inovacdo, na eficiéncia dos processos internos, competéncias e
conhecimento dos trabalhadores, etc. Estava em causa a capacidade de avaliar as novas
actividades criadoras de valor nas organiza¢cdes modernas. Constatando as limitacdes do
tradicional Financial Reporting fundamentado em indicadores financeiros e numa perspectiva
histérica do desempenho, os autores desenvolveram um novo modelo de gestdo, o BSC,
baseado na avaliacdo do desempenho das organizacdes que assegurasse a inovacao necessaria
a sua mudanga e ao sucesso do seu futuro, perante o processo ja existente da globalizacdo

econdmica.

No inicio dos anos 90, algumas organizacdes comecaram a utilizar o BSC, com resultados
positivos que demonstravam as capacidades deste novo modelo de gestdo. Constatou-se que
para além da sua utilizacdo no complemento dos indicadores de indole financeira, constituia
igualmente um meio de comunicacdo e avaliacdo da estratégia de toda a organizacdo com
base num conjunto de objectivos e indicadores construidos de forma integrada a partir de um
modelo l6gico. O BSC € hoje uma ferramenta de gestdo estratégica, testada ao longo de 20
anos nas mais diversas organizagdes, que integra trés capacidades fundamentais: sistema de
avaliacdo do desempenho organizacional, sistema de gestdo estratégica e ferramenta de

comunicacdo estratégica.

A filosofia do BSC assenta assim na estratégia das organizacdes, colocada no centro do
modelo, apoiada em quatro perspectivas, com fixacdo dos respectivos objectivos, funcionando
de forma integrada e balanceada. Neste sentido, estabelece-se relacdes de causa e efeito entre
todas as perspectivas. Verificando-se falhas no processo (ex: objectivos ndo atingidos numa
das perspectivas) desencadeiam-se quebras de eficiéncias nas restantes perspectivas,

provocando desvios no percurso estratégico e no cumprimento da missao da organizagao.
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Por tultimo, a abordagem integrada, a interac¢do dos objectivos e das medidas de avaliagdo do
desempenho, que constituem pilares do modelo, contribuem para que todos os trabalhadores
da organizagdo, sem excepg¢do, identifiquem o contributo das suas tarefas quotidianas para

atingir a missao e o caminho seguido para aquele fim.

3.3.2 - O Balanced Scorecard como sistema de gestio estratégica

O BSC foi um modelo de gestdo desenvolvido para a avaliacio do desempenho
organizacional tendo evoluido para um instrumento de gestdo estratégica das organizagdes. O
modelo € caracterizado por centralizar na decisdao dos gestores a estratégia e visdo das
organizacdes em contraponto ao “controlo” praticado pelo topo hierdrquico. E actualmente
um mecanismo para implementagdo estratégica e que promove igualmente a competitividade
e o desempenho. O BSC inicia-se quando a gestdo de topo procede a tradugdo da estratégia da
sua propria organizacdo em objectivos estratégicos concretos, identificando desta forma os
indutores criticos. Para Jordan (2008) esta traducdo da estratégia, apresenta um conjunto de

caracteristicas préoprias sendo as seguintes as mais importantes:

. Ligacao de indicadores de desempenho a organizagao;
. Visdo alargada e integrada do desempenho;

. Ligag@o do controlo operacional a visdo estratégica;

. Clarificacdo das relacdes de causa e efeito;

. Focalizagdo dos gestores nos aspectos criticos.

A ligacdo entre as operagdes e a estratégia faz deste modelo um instrumento de melhoria
continua, uma vez que permite obter uma avaliagdo permanente das acg¢des e do seu
contributo para a realiza¢do dos objectivos estratégicos. Kaplan e Norton defendem, a partir
do seu modelo, a existéncia de quatro processos de gestdo estratégicos essenciais na ligacao
entre as iniciativas operacionais de curto prazo e os objectivos estratégicos de longo prazo

previamente definidos.

Neste contexto, a clarificacdo e tradugdo da visdo e estratégia € o primeiro processo proposto

no modelo. Este processo visa essencialmente definir o mapa estratégico através duma
sequéncia de relagdes de causa e efeito entre os resultados e as varidveis de desempenho,
clarificando as ac¢des a desenvolver para o sucesso da organizacdo. Permite ainda a
constru¢do de consensos em torno da visdo, na definicio de objectivos e indicadores que

descrevam os factores criticos de sucesso.
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A comunicagdo e alinhamento estratégico permitem a ligacdo da estratégia a toda a

organizacdo, interligando os objectivos globais e departamentais. E um processo fundamental
na convergéncia dos esfor¢os de todos, no sentido do alinhamento estratégico da organizagao,
de forma que os objectivos de cada colaborador estejam de acordo com a estratégia global a

longo prazo. O planeamento das actividades e a afectacdo de recursos estabelece o

ajustamento dos recursos fisicos e financeiros com a estratégia da organizagdo, permitindo
desta forma quantificar os resultados esperados nas quatro perspectivas do modelo,
estabelecer os meios por forma a alcancar aqueles resultados e estabelecer metas de curto
prazo aos indicadores que vao monitorizando a estratégia. O processo de Feedback e

aprendizagem estratégica consiste na constru¢do de um mapa estratégico que possibilita

reflectir em permanéncia a prépria estratégia a prosseguir pela organizacdo. Permite desta
forma instituir e definir o processo de aprendizagem estratégica sobre as relacdes de causa e

efeito entre o desempenho e o resultado identificadas pela organizacao.

A figura 9 sintetiza, 0 modo de funcionamento do modelo do BSC como sistema de gestdao
estratégica:
Baseado na visao estratégica de longo prazo

Tradugéo da
Visao

f

Feedback e
aprendizagem

v

Comunicagdo |« Balanced Scorecard

¥

Planeamento das
actividades

Fonte: Adaptado de "Organizagéo orientada para a estratégia" , 2001

Figura 9 - BSC - Sistema de gestao estratégica

No modelo original do BSC, os autores sugeriram a avaliagdo do desempenho através de
quatro perspectivas de andlise, podendo serem ajustadas de acordo com a missdo e estratégia
da organizacdo. Neste sentido, a primeira perspectiva proposto por Kaplan e Norton (1992),

foi a perspectiva financeira, fortemente relacionada com os interesses dos accionistas, onde as

preocupacdes destes sdo essencialmente de natureza financeira, na expectativa do retorno dos

capitais investidos. A perspectiva dos clientes, determina os factores (ex: fidelizagdo,

satisfacdo, etc.) que contribuem para a consolidacdo da relacdo com o cliente, permitindo a

organizacdo realizar os objectivos financeiros de forma sustentada. A perspectiva dos
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processos internos conduz ao reconhecimento dos processos organizacionais criticos (ex:
produtividade, qualidade, etc.) para a concretiza¢do dos objectivos integrados dos accionistas

e dos clientes. Por dltimo, a perspectiva da aprendizagem e desenvolvimento organizacional,

consiste em determinar as infra-estruturas que as organizacdes devem arquitectar para

poderem crescer e desenvolver-se a longo-prazo (ex: formacao e qualificacdo, prémios, etc.).
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Capitulo IV — Método e técnicas de recolha e analise de dados

4.1 - Método

A metodologia aplicada como unidade de andlise no presente trabalho € o estudo de caso.

De acordo com Yin (1984), citado por Reto e Nunes (1999), o estudo de caso é um trabalho
empirico que investiga fendmenos contemporaneos no seu contexto real, onde os limites entre

os fendmenos e o seu contexto nao sdo evidentes e recorre a multiplas fontes de evidéncia.

4.2 — Caracterizacao do Instituto de Apoio a Comunidade

4.2.1 - Identificacao do Instituto de Apoio a Instituicao

A instituicdo em andlise € o Instituto de Apoio a Comunidade (IAC) do Forte da Casa.
Representada por uma Direc¢ado, € uma Instituicao Particular de Solidariedade Social, fundada
em 1 de Abril de 1987, sediada no Forte da Casa, concelho de Vila Franca de Xira,
reconhecida como pessoa colectiva de utilidade publica, desenvolve a sua actividade social
nas dreas da infancia, juventude e 3* idade, num universo médio de 847 utentes. A origem da
Instituicdo € o resultado da vontade e iniciativa de um cidaddo local, que num espirito
humanitério, verificou a necessidade de se colmatar desequilibrios sociais, nomeadamente a
exclusdo, a fragilidade e a caréncia humana que se verificavam na regido e que o Estado nao

conseguia resolver ou atenuar. Portugal era naquele tempo o pais mais pobre da comunidade

europeia.

Pelo actual processo em curso para a certificagdo da qualidade pelos normativos da ISS e
ISO9001:2000, a missdo do TIAC define-se por promover e apoiar a qualidade de vida da
populacdo da freguesia do Forte da Casa e restantes freguesias do concelho de Vila Franca de
Xira, nas dreas da educacdo, saide e bem-estar, accdo social e prevencdo, tendo como
prioridade os que mais necessitam. A sua visdo consiste em ser reconhecida como uma
Instituicdo de Solidariedade Social de referéncia, valorizando o potencial intelectual e fisico
de todas as geracdes que nela se cruzam, através de um conjunto de servigos prestados em
exceléncia. Por fim, os valores da organizagdo, ou seja, os valores que suportam a identidade

da instituicdo definem-se pela:

. Solidariedade social para com todos, sobretudo os que mais necessitam;

. Respeito pelo Ser Humano na sua condi¢do de vida, seja racial, religiosa, sexual,
social, fisica ou intelectual;

. Defesa dos valores éticos, morais e de cidadania;

. Valorizacdo de um espirito institucional inovador, critico, assertivo e justo;
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. Responsabilidade no reconhecer colaboradores, clientes e familiares como o centro da
nossa actividade;

. Qualidade em cada servigo prestado, apostando na inovagao e moderniza¢do, com vista a
melhorar préticas;

. Valorizacdo da participacao das familias na vida institucional;

. Responsabilidade no cumprimento e execugao das directrizes das entidades oficiais.

Com 160 funciondrios e 1.852 associados activos, o IAC dé respostas a 847 utentes/clientes
(347 na area da Infancia; 287 em ATL; 213 na area dos Idosos), constituindo como fonte de
receitas as comparticipagdes familiares dos utentes, os acordos de cooperagdo entre o IAC e o
Ministério do Trabalhado e Solidariedade Social, as quotizacdes dos sécios, os subsidios
camardrios, donativos e outros proveitos suplementares. A organizacao e o funcionamento das
valéncias constam de regulamentos internos elaborados pela Direc¢do, em conformidade com
as normas emitidas pelos servicos oficiais competentes e sujeitos a homologacdo pelos

mesmos servigos.

Vinte e trés anos depois, tempo que separa uma vontade e um projecto a realidade de hoje, o
IAC tem vindo a desenvolver a sua actividade social nas valéncias de Creche Familiar,
Bergério, Jardim-de-Infancia, Actividades de Tempos Livres, Actividades Extracurriculares,
Servico de Apoio Domicilidrio, Lar para Idosos e Centro de Dia. Complementarmente,
através de um protocolo com o municipio, desenvolve o servico de catering ao parque de
Jardins-de-Infancia e escolas bdsicas do concelho, permitindo a consolida¢do dos resultados
através do aumento da receita e da rendibilizacdo dos meios humanos e técnicos da
instituicao.

A Creche Familiar foi a 1.* valéncia em funcionamento do IAC, face a constatacdo da
necessidade urgente de prestar apoio as familias da comunidade e de acolher criangas
desfavorecidas. Nela, acolhem-se criancas dos 3 meses aos 3 anos de idade e o seu objectivo
consiste na satisfacdo das necessidades bésicas da 1.* Infancia, zelando pelo desenvolvimento
e crescimento harmonioso das criancas. O Berc¢ario (Creche) nasceu, posteriormente, da
necessidade de dar outra op¢do a modalidade da Creche Familiar. Trata-se de uma valéncia
que retne todas as condicdes fisicas e sociais e que visa a satisfacdo das necessidades
inerentes ao crescimento e desenvolvimento harmonioso das criancas. Esta valéncia €
constituida por criangas dos 3 meses aos 3 anos. O Jardim-de-infancia (também denominado

pré-escolar) € uma valéncia que nasce para dar resposta ao objectivo institucional de
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promover a educacdo das criancas do Forte da Casa. Esta valéncia destina-se a utentes com
idades compreendidas entre os 3 € os 5 anos e tem como objectivo o desenvolvimento das
criangas aos niveis cognitivo, psicomotor e sécio-afectivo, sendo esta ac¢do desenvolvida
dentro de um ambiente harmonioso, estabelecendo relagdes positivas entre as criangas, pais €
educadoras, respeitando as potencialidades de cada um. As Actividades de Tempos Livres
(ATL) nascem da preocupacdo em preencher a lacuna existente na promog¢ao de actividades
extra-escolares das criancas em idade escolar, contribuindo, assim, para a potencia¢do e
enriquecimento da formac¢do da identidade pessoal de cada um. Destinam-se a criancas que
frequentem o 1° ciclo de escolaridade e tem como objectivo o desenvolvimento de actividades
socio-educativas, onde cada crianca tenha a possibilidade de manifestar, criar e desenvolver
as suas potencialidades. Outra vertente desta valéncia destina-se a dar apoio a juventude
durante o horario laboral dos pais. E frequentada por jovens que frequentam os 2.° e 3.° ciclos
de escolaridade e o seu objectivo pedagdgico incide nas dreas do desenvolvimento da
personalidade, estabelecimento de relagdes sociais, acompanhamento sdcio-educativo e
sensibilizacdo para problemas inerentes ao processo de crescimento da adolescéncia,
respeitando a individualidade e as potencialidades de cada jovem e promovendo a relagao
institucional/familiar. As Actividades Extracurriculares sdo destinadas a todos os utentes do
IAC nas areas de 1.* Infancia, 2.” Infancia e Juventude. Estas actividades sdo assumidas pela
Direccao do TAC como iniciativas de extrema importancia, visto contribuirem de forma
sauddvel e positiva para a formacao bio-psico-social de cada um. Sdo actividades leccionadas
por profissionais especializados nas dreas de Gindstica, Hip-Hop, Aerébica, Futebol, Ténis,
Inglés, Natacdo e Informadtica. Para além destas actividades, a instituicdo realiza visitas de
cardcter pedagdgico, cultural, desportivo e recreativo sempre que estas se mostrem
necessarias. O Servi¢o de Apoio Domicilidrio surge como uma estratégia de intervencao junto
dos idosos que, ndo reunindo as condicdes sOcio-econdmicas necessdrias a sua qualidade de
vida, solicitam a interven¢do da Institui¢do. Assim, o IAC promove e desenvolve um servigo
que engloba a realizacdo de diversas tarefas relacionadas com alimentacdo, cuidados de
saude, higiene pessoal e habitacional, bem como acompanhamento sdcio-afectivo. Estas
tarefas sdo executadas na habitacdo do idoso na zona geografica das freguesias de Forte da
Casa, Povoa de Santa Iria e Vialonga. Os Lares para Idosos tém no seio do IAC um papel
importante, que visa minimizar as caréncias sdcio-afectivas junto da Terceira Idade,
contribuindo para uma mudanga positiva na qualidade de vida desta populag¢do. Os lares de
idosos do IAC, sdo caracterizadas por conforto, comodidade e bem-estar e visam responder as

necessidades de ordem afectiva, social, cultural e recreativa, respeitando a dignidade pessoal

40



de cada um e envolvendo, em toda a sua acc¢do, a vertente familiar. O Centro de Dia do IAC
decorre da necessidade de dinamizar o dia-a-dia do idoso, de modo a contribuir para o seu
equilibrio e bem-estar sdcio-afectivo. A valéncia € frequentada por idosos auto-gestores do
seu tempo e tem como objectivo a dinamizacdo de actividades de convivio, recreativas e
culturais. Esta valéncia presta ainda apoio médico, efectua refeicdes didrias e organiza
passeios recreativos e culturais. Além das valéncias mencionadas, o IAC tem uma estrutura de
servicos internos de retaguarda necessdrios ao normal e bom funcionamento de toda a

organizacdo. E assim composta pela gestdo, pelo servico administrativo, financeiro e legal,

pelo servigo da cozinha central e pelo servigco de transporte de refei¢cdes e utentes.

4.2.2 - Localizacao e cobertura geografica

A Vila do Forte da Casa esta situada no concelho de Vila Franca de Xira, distrito de Lisboa, e
ocupa uma area de cerca de 3,96 Km?2 que se estende entre a Auto-estrada do Norte e a bacia
do rio Tejo e apresentava em 2004 uma populacdo de 13.600 habitantes (CMVEX, 2006).
Esta vila integra-se para uns no extremo norte da provincia da Estremadura, para outros no

extremo sul do Ribatejo.

4.2.3 - Caracterizacdo do meio envolvente a Instituicao

Situado no concelho de Vila Franca de Xira, o Instituto de Apoio a Comunidade do Forte da
Casa da resposta as populagdes das freguesias do Forte da Casa, Pévoa de Santa Iria e de
Vialonga. Trata-se de uma zona que se caracteriza, fundamentalmente, pela sua paisagem
urbana, constituida pelo parque habitacional, industrial e de prestacio de servicos. A
populacdo é oriunda de praticamente todos os pontos do pais e do estrangeiro, sendo, na sua
maioria, activa nos sectores secundario e tercidrio. Verifica-se entre os operarios qualificados
bastante desemprego ou inactividade em idades anteriores a reforma, o que parece dever-se as
consecutivas alteracdes e encerramento de muitas das industrias transformadoras existentes na
regido, pelo que a grande percentagem da populagdo activa desenvolve a sua actividade nas
localidades adjacentes e, essencialmente, em Lisboa. Para responder as necessidades de
educagdo e guarda de criangas e apoio a populagcdo idosa t€ém-se vindo a desenvolver novos
equipamentos sociais de carédcter privado e de solidariedade social. Do ponto de vista das
habilitagdes literarias, a grande maioria da populagdo € alfabetizada, apresentando niveis de
formacdo académica diferenciados. Neste contexto, o nivel sécio-econémico e cultural das

familias, embora heterogéneo, pode considerar-se tendencialmente médio-baixo. As infra-
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-estruturas da zona abrangente das trés freguesias anteriormente mencionadas sdo numerosas

e diversas.

4.2.4 - Estrutura organizacional

Partindo da definicio de estruturas das organizacOes, Hall (1984), a caracterizacdo da
estrutura organizacional e o modo de funcionamento do Instituto de Apoio a Comunidade do
Forte da Casa, que teve por base a observacdo e o conhecimento profissional, € composto por
valéncias, equipamentos e servicos, distribuido em fun¢do das respectivas tarefas e
responsabilidades hierarquicas. Por valéncia entende-se uma resposta social organizada com
vista a satisfacdo de necessidades do utente/cliente. Relativamente aos equipamentos e
servicos, os primeiros entendem-se como estruturas fisicas da instituicdo, localizadas em
lugares diferentes com uma ou mais valéncias associadas, enquanto que as segundas sao
actividades desenvolvidas com as necessidades especificas de apoio logistico ao
funcionamento das respectivas valéncias. Quanto a organiza¢do interna, sob o ponto de vista
da representacdo (nivel institucional), a Instituicdo, dispde de trés Orgdos estatutarios
independentes entre si, nomeadamente a Assembleia-geral, o Conselho Fiscal e a Direccao
como 0rgdo executivo. Sob o ponto de vista da operacionalidade, dispde de um Director
Técnico por valéncia (nivel tactico) e restantes trabalhadores afectos a cada valéncia ou

servigo (nivel operacional). A figura 10 representa os trés niveis organizacionais do IAC:

Direcgido, Conselho Fiscal

e Mesa de Assembleia Nivel

institucional
Decisao

Coordenadores/

. PR Nivel
directores técnicos

Téctico

Executores Nivel

Operacoes operacional

Figura 10 — Os trés niveis organizacionais

Regra geral, a Direc¢ao € um 6rgao ausente, composta por cinco elementos (quatro em regime
de voluntariado), onde dois dos seus membros sdo trabalhadores da instituicdo a tempo
inteiro, ndo exercendo em qualquer circunstincia poder institucional enquanto membros da

Direccado. O Presidente da Direc¢dao — fundador e impulsionador da instituicdo — desempenha
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a funcdo hd 23 anos, partilhando actualmente o seu tempo com o cargo de Presidente da Junta
de Freguesia da Vila do Forte da Casa. Até hd dois anos atrds, era o gestor de toda a
organizacdo, onde todas as decisdes passavam, no imediato, por ele. Actualmente, a
instituicdo congrega um gestor profissional a tempo inteiro, academicamente qualificado,
repartindo com o Presidente da Direccdo todas as operagdes da Instituicdo. Apesar de se
verificarem algumas mudancas estruturais, os colaboradores ainda t€m uma autonomia e

poder de decisdo relativamente limitados.

A estrutura organizacional, esquematizada na figura seguinte cruza o actual desenho estrutural
da Instituicio com o modelo de configuracdo organizacional proposto por Mintzberg.
Conforme demonstra o organograma, trata-se de uma estrutura mecanicista, com ‘“‘relacoes
hierdrquicas rigidas, elevados graus de formalizacdo e centralizacdo de decisoes e énfase em
regras e procedimentos” (Mintzberg, 1995).
Direccéo
+
(Gestéo)

Financeiro |} Infancia Juven- Idpsos Servigos
Administ, tude logisticos

Rh's
nspor- || Lavghda- || Cozinha
te I ria Central
A. Creche Pré. Esc. ATL Lar Cento Servigco
Familiar (E.G,L) |[(C,D,F1J)|| (B,D,CJ) || (1,2,4,5) dia A. Domic.

FIGURA 11 - Cruzamento entre a estrutura oragnizacional do IAC
e a configuragao organizacional de Mintzberg

Na estrutura do IAC verifica-se uma clara definicao de responsabilidades, o aproveitamento
das capacidades técnicas dos coordenadores de cada valéncia (gestores especializados em
cada drea funcional) e o contacto por parte do Director e do gestor em todas as operacdes,
actuando numa perspectiva global (tomada de decisdes centralizada). Estas sdo algumas das
vantagens deste tipo de estrutura funcional, a que acrescem uma estrutura hierdrquica simples,
com linhas de comunica¢do bem definidas (sentido vertical) e fluxos de informacgdo curtos.
Como desvantagens, este tipo de estrutura tem reservado muito trabalho para as técnicas
responsaveis de cada valéncia e servicos, sobrecarregados com tarefas operacionais, com
escassez de tempo para reflectirem sobre decisOes estratégicas (longo prazo). Concentram-se

nas perspectivas de curto prazo, nas dificuldades de coordenagdo e controlo. O fluxo de
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informacdo entre valéncias (comunicacdo horizontal) € escasso, informal e verbal. O fluxo de
informacdo escrita com exterior é centralizado no Presidente da Direc¢do, sendo que a
representacdo da Instituicdo com outras entidades podem ser delegadas nos responsaveis de

cada valéncia.

4.3 — Populacao em estudo

A populagao alva foi confinada a todas as chefias de todos os sectores da Institui¢do, sendo a
sua dimensdo composta por quinze individuos. Neste sentido, participaram cinco chefias
superiores, correspondente as chefias das dreas da infancia, juventude, terceira idade,
departamento administrativo e servicos logisticos. Os restantes individuos correspondem a
dez chefias intermédias e sdo responsaveis pelos equipamentos geograficamente dispersos

pela Vila do Forte da Casa, Alverca e Vila Franca de Xira.

Por decisdao da Direccdo, ndo foi autorizada a realizacdo do estudo a todo o universo da

Institui¢do.

4.4 — Técnicas de recolhas de dados

Para o presente estudo foram realizados dois questiondrios, uma entrevista ao Presidente da
Direccao da Instituic@o e andlises documentais. Neste contexto, a estrutura do instrumento de
recolha de dados aplicado foi constituida por trés partes:

(1) Um questiondrio no ambito do envolvimento organizacional, (2) um questiondrio no
ambito da avaliac@o da cultura organizacional, e (3) uma entrevista realizada ao Presidente e

fundador da Instituicao.

A avaliacdo do envolvimento organizacional foi materializada pela aplicacio do modelo
proposto por Allen e Meyer (1997), “ Organizational Commitment Questionnaire” (OCQ).
O questiondrio permite aferir trés dimensdes do envolvimento organizacional, o
Envolvimento Afectivo, Envolvimento Normativo ¢ Envolvimento Calculativo. A escala de
medicao foi do tipo Likert de 7 pontos, em que (1) significa a resposta “Muito em desacordo”,
(2) “Moderadamente em desacordo”, (3) “Um pouco em desacordo”, (4) “Nem em acordo
nem em desacordo”, (5) “Um pouco em acordo”, (6) “Moderadamente em acordo” e (7)

“Muito em acordo”.

Na versdo proposta por Meyer e Allen (1997) a escala foi de 18 itens, sendo 4 invertidos,
onde cada dimensdo é composta por 6 items. A dimensdo do envolvimento afectivo é

composta pelos items [1, 6, 7(R), 12(R), 13 e 18(R)]. A dimensao do envolvimento normativo
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€ composta pelos itens [3(R), 4, 9, 10, 15 el6] e a dimensdo do envolvimento calculativo

pelos items remanescentes.

Para avaliacdo da cultura organizacional foi aplicado o modelo desenvolvido por Robert E.
Quinn (1998), que através do respectivo questiondrio mede as dimensdes da cultura, tendo por
base a teoria dos valores contrastantes. O modelo proposto contém um questiondrio com seis
itens — Caracteristicas Dominantes, Lider Organizacional, Principio Organizacional, Clima
Organizacional, Critérios de Sucesso e Estilo de Gestdo — representando cada item um tipo de
cultura definido pelo autor. Cada um dos itens apresenta quatro descricdes de organizacdes. A
pessoa entrevistada deve distribuir 100 pontos pelas quatro alternativas conforme as
descricdes se assemelham com sua prépria organizacdo, onde nenhuma € melhor que a outra,

sao apenas diferentes.

Complementarmente, foi realizada uma entrevista ao fundador e Presidente da Instituicdo,
considerada naturalmente como a pessoa mais importante e influente da organizacio. Foi uma
entrevista do tipo semi-estruturada, tendo sido previamente explicada a sua finalidade, o
objectivo, a utilidade da pesquisa e a importancia da sua colaboragdo. A entrevista teve por
objectivo recolher informacdes qualitativas acerca do que sabe, cré, espera ou deseja para a

Institui¢do ao nivel das varidveis determinantes no contexto da organizagao.

4.5 — Técnicas de analise de dados
Para andlise dos resultados aos questionérios aplicados procedeu-se ao tratamento de dados
recorrendo-se a técnicas estatisticas simples e andlise de contetido segundo a metodologia de

Bardin.
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CAPITULO V - Analise da informacao e conclusoes

5.1 Cultura organizacional do IAC

Da revisdo da literatura verificou-se que a eficiéncia e eficdcia organizacional das
organizacdes modernas dependem de outros factores do que exclusivamente dos niveis de
competitividade e da relagdo entre a escassez e abundancia de recursos existentes no mercado.
Hofstede (1987), considera ndo existir uma unica forma de gestio para as organizagdes e que
as respectivas estratégias dependem acima de tudo das caracteristicas culturais nas quais as
organizacdes operam. Peters e Waterman (1995) nas suas investigacdes evidenciaram existir

uma relagdo de causa efeito entre a cultura e o sucesso de uma empresa.

Para diagndstico e identificacao do sentido da cultura organizacional, aplicou-se as chefias da
Instituicdo, o questiondrio instituido no Modelo dos Valores Contrastantes de Quinn, por
demonstrar uma elevada coeréncia com esquemas claros conhecidos e aceites, organizando a
forma de pensar das pessoas. O modelo sugere, que os individuos numa organizacdo
partilham um mapa cognitivo que pode ser organizado em torno de trés dimensdes bipolares,

apoiados por um conjunto de valores subjacentes ao conceito de eficicia organizacional.

O presente inquérito foi aplicado as quinze chefias da instituicdo, verificando-se a anulacdo de

um dos testes e uma nao resposta.

De acordo com os resultados apurados, a cultura percepcionada pelas chefias encontra-se
distribuida pelos quatro quadrantes com maior incidéncia para a cultura burocratica
(hierdrquica), caracterizada pela €nfase na orientacdo para o ambiente interno e para o
controlo visando a estabilidade, seguranca e a previsibilidade. A gestdao € influenciada no
sentido da formalizacdo das estruturas e locais de trabalho e ao lider da organizagdo espera-se

que desempenhe funcdes de monitorizacio e coordenacio de equipas.

A figura 12 representa os valores médios da cultura organizacional percepcionada pelas

chefias da Institui¢ao:
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Figura 12 — Cultura organizacional da Instituicao

Como referido, a organizacdo apresenta um conjunto de caracteristicas representativas das
culturas organizacionais instituidas pelo modelo aplicado. Pela figura 13, no conjunto de
todas as chefias, é possivel verificar a disparidade entre as diferentes culturas percepcionadas

para a organizacao, ndo se identificando uma cultura mais predominante sobre as outras.

Actual Cultura Organizacional

100 1

40 50 60 70 80 90 100

100--

Figura 13 — Cultura organizacional da Instituicao

5.1.1 — Caracterizacao da cultura organizacional através das dimensoes culturais

As figuras seguintes apresentam os resultados individuais de cada dimensdo cultural do
modelo que serviu de base ao diagnéstico e avaliagdo global da cultura organizacional da
Instituicdo. Neste sentido, procedeu-se a comparagdo e ao cruzamento dos resultados obtidos
com informacdo qualitativa extraida da entrevista realizada ao Presidente da Direccao.
Tentou-se desta forma verificar, se as componentes culturais percepcionadas pelas chefias

seriam coincidentes com as do Presidente do IAC.
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5.1.1.1 — Caracteristicas dominantes

As especificidades culturais relacionadas com esta dimensao, ou seja, os aspectos de ambito
geral que afectam o quotidiano das organizagdes e respectiva continuidade, tendem em média,
ainda que ligeira, para uma cultura hierd