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Resumo

Este trabalho propde-se a investigar as teorias e modelos organizacionais e a respetiva
aplicabilidade nas organizacfes portuguesas. Ap6s a revisdo da literatura sobre modelos
organizacionais, foi efetuada uma investigacdo quantitativa através de um questionario on-
line com a finalidade de avaliar quais os modelos organizacionais predominantemente
utilizados e quais as caracteristicas organizacionais que levam a utilizacdo de determinado
modelo. Através de métodos estatisticos analisaram-se os resultados do inquérito com o
objetivo de verificar a existéncia de possiveis relacfes entre diversas caracteristicas das
organizacbes e o modelo organizacional usado. Foi possivel concluir que o modelo
organizacional Burocratico € o modelo predominantemente utilizado pelos respondentes e
que as organizagOes que adotam o modelo burocrético parecem conseguir implementar
processos sistematicos de inovacdo compatibilizando as regras e procedimentos com a
capacidade para aprender e se adaptar. O setor de atividade e a dimensdo das organizacdes
sdo as variaveis que mais influenciam a adocdo do modelo organizacional. A investigacdo
contribui para o conhecimento tedrico e pratico sobre modelos organizacionais e sobre a
sua aplicagdo em diferentes tipos de organizacGes portuguesas e para a compreensdo e
capacitacdo dos engenheiros do tema da cultura organizacional, de modo a poderem
trabalhar de forma efetiva em grupos multidisciplinares que criem valor para as respetivas
organizac0es, inovando e aplicando a engenharia e tecnologia para lidar com as questdes e
desafios atuais referidos pelo relatorio da UNESCO (1).

Palavras-Chave

Teorias organizacionais, modelos organizacionais, relacdo entre caracteristicas e modelo

organizacionais.






Abstract

This paper proposes to investigate the subject of theories and organizational models and
the respective applicability in the Portuguese organizations. After reviewing the literature
on organizational models, a quantitative research was conducted via an online
questionnaire in order to evaluate which organizational models were predominantly used
and what the different organizational characteristics that lead to the use of a particular
model. Using statistical methods were analysed the survey results in order to check for
possible relationships between various characteristics of organizations and organizational
model used. It was concluded that the Bureaucratic organizational model is the model
predominantly used by the respondents and organizations that adopt the bureaucratic
model seem to be able to implement systematic processes innovation making compatible
the rules and procedures with the ability to learn and adapt. The activity sector and size of
organizations are the variables that most influence the adoption of the organizational
model. This research contributes to the theoretical and practical knowledge about
organizational models and on their application in different types of Portuguese
organizations and for understanding and training of theme engineers of organizational
culture, so that they can work effectively in multidisciplinary teams that create value to
their organizations, innovating and applying engineering and technology to deal with the

current issues and challenges outlined by the UNESCO report (1).

Keywords

Organizational theory, organizational models, relationship between characteristics and

organizational model.






Résumé

Cet article propose d'enquéter sur le sujet des théories et des modeles organisationnels et a
I'applicabilité dans les organisations portugaises. Apres avoir examiné la littérature sur les
modeéles d'organisation, une recherche quantitative a été menée par l'intermédiaire d'un
questionnaire en ligne afin d'évaluer quels sont les modéles d'organisation ont été
principalement utilisé et quelles sont les différentes caractéristiques organisationnelles qui
conduisent a I'utilisation d'un modele particulier. Utilisant des méthodes statistiques ont été
analysés les résultats de l'enquéte afin de vérifier les relations possibles entre les
différentes caractéristiques des organisations et modele organisationnel utilisés. Il a été
conclu que le modéle organisationnel bureaucratique est le modele principalement utilisé
par les répondants et les organisations qui adoptent le modéle bureaucratique semblent étre
en mesure de mettre en ceuvre les processus d'innovation systématique rendant compatibles
les regles et procédures avec la capacité d'apprendre et de s'adapter. Le secteur d'activité et
la taille des organisations sont les variables qui influencent le plus l'adoption du modele
organisationnel. Cette recherche contribue a la connaissance théorique et pratique sur les
modeéles d'organisation et sur leur application dans différents types d'organisations
portugaises et pour la compréhension et la formation des ingénieurs theme de la culture
organisationnelle, afin qu'ils puissent travailler efficacement dans des équipes
multidisciplinaires qui créent de la valeur a leurs organisations, innover et appliquer
I'ingénierie et de la technologie pour faire face aux enjeux et défis actuels décrits par le
rapport de I'UNESCO (1).

Mots-clés

La théorie des organisations, des modeles organisationnels, relation entre les

caractéristiques et modele organisationnel.

vii



viii



Indice

AGRADECIMENTOS ...ttt et b bt h e b e e et s b e e bt ekt e bt e b e e b et e neeebenbeebeeb e e e enbenrea |
RESUMO ...ttt s e e st eae e et et e aae e e st b e e aaee e s Ee e e st e e s tee e aeeestaeeseeeateeeaneeesteeenneeenraeenneeens ]
AB ST RACT .ttt h e bt e bt e e bt e et e et e R e e b e e R e e R e oA Rt e R b e e R e e eE e e eRe e Re e Rt e Re e Rt e eRe e Rt e reenrenrne s \Y
RESUIME ...ttt b et b et bkt he e b e e e bt bt e b e e b e e Rt e b e e b e bt nb e eb e e bt e bt e b e et e e st e ene b e VIl
INDICE ..ottt IX
INDICE DE FIGURAS ..ottt ee ettt sttt s st s st s s tanaesan Xl
INDICE DE TABELAS ..ottt sttt sss s ssnssnsensensensens X111
] L I ST SOSTR XV
1. INTRODUGAO ....oooveveeeeeee e tes ettt sttt 1

1.1 CONTEXTUALIZACAO E OBJETIVOS DO ESTUDO ...c.vvieiureeitiiesureessreessesssreesssessssessssessssesssesssessnsessnnes 2

1.2. CONTRIBUTOS ...ttt sttt ettt ettt na et eme e Rt e n e st e st s b sk e nR e e n e e e e sme e emeeene e re e rennnennne s 3

1.3. ORGANIZACAO DO RELATORIO ...iiiitiiee ittt e e ettt e e ettt e e e eateeeestaeeeastbeeesanseeessssaeaeasstseesansasesssseeeassreneanns 4
2. REVISAO DA LITERATURA .....ooiieteteeteetee e tee ettt 5

2.1. TEORIAS ORGANIZACIONAIS. ... .vtteteetteeete sttt ettt et b ekt eb b et e b e nb e bt e bt eseese e e e b e nneanenbeeneas 6

2.2. MODELOS ORGANIZACIONAIS ..ottt sttt sre st bbbt ene e sr s 11
3. METODOLOGIA DA INVESTIGACAO .......cooieieeeieeeeeeessee s esses s es s sen s ses s 21
4, RESULTADOS OBTIDOS ......o oottt see st seesteeste e aseesaeesteesaeeneeaseesseessessaeesteenseanseaneesneesseenes 31
B, CONCLUSOES.......citiiiieieiiet ettt 49
REFERENCIAS DOCUMENTAIUS ......oooiiiieieiieteeee et ssn s 53
ANEXO A. EXCEL DE RESPOSTAS DOS INQUIRIDOS.........cooiiiiieiee e 57
ANEXO B. PRIMEIRA PAGINA DO INQUERITO......cooiieieieiceeeeeee e 59
ANEXO C. SEGUNDA PAGINA DO INQUERITO ...coviuiimiiiniieiessesisseseesssssssssssssssssssssssssnens 60
ANEXO D. TERCEIRA PAGINA DO INQUERITO ....cocouiiiiieieneineissississessssessssssssss s 61
ANEXO E. TESTE DA HOMOGENEIDADE DE VARIANCIAS .......ooovieieerieereeereeeneeeneeeninion, 66
ANEXO F. TESTE DE BONFERRONI PARA O SETOR ..ottt 67
ANEXO G. TESTE DE BONFERRONI PARA NUMERO DE EFETIVOS ......coovvvieieeeeieeeeiee e, 68
ANEXO H. TESTE DA NORMALIDADE PARA CONTACTO COMECE ......cccoiiiiiiiiee 69






Indice de Figuras

Figura 1 Modelo organizacional BUrOCIAtICO. ..........coveeieieiieieee e 13
Figura 2 Primeira divisdo do modelo bUroCratiCo ...........cccccveveeiieiieiicc e 14
Figura 3 Segunda alteracdo a0 modelo DUrOCIatiCO..........coveeiirerieiiecee e 15
Figura 4 Grafico das médias para a relagdo do nimero de efetivos...........ccoceveverenieiennnn. 46

Xi



Xii



Indice de Tabelas

Tabela 1 Quadro de referéncias para afirmac6es sobre o modelo racional......................... 25
Tabela 2 Quadro de referéncias para afirmacdes sobre 0 modelo burocrético.................... 26
Tabela 3 Quadro de referéncias para afirmac6es sobre o modelo de coliga¢éo.................. 27
Tabela 4 Quadro de referéncias para afirmacdes sobre 0 modelo anarquico...................... 28

Tabela 5 Quadro de referéncias para afirmagdes sobre o modelo de aprendizagem

(o] (oF= T V4= Tex o] o - | USSR 29
Tabela 6 Andlise das respostas para a questao relativa ao SECtOr............cccevvvvveieerieiieennnn, 32
Tabela 7 Andlise das respostas para a questdo relativa a dimensdo da organizacéo........... 33
Tabela 8 Andlise das respostas para questdo sobre a quantidade de contactos................... 33

Tabela 9 Analise das respostas face ao contacto com empresas de capital maioritariamente

L= 10 T=T (o ISR 34
Tabela 10 Resultados obtidos para 0 modelo racional .............ccccooviveiieiiniie e 35
Tabela 11 Resultados para 0 modelo bUroCratiCo............ccccvevviiieii i 36
Tabela 12 Resultados para 0 modelo de COlIgAGAD..........covriririiiiieieee e 37
Tabela 13 Resultados para 0 modelo aNArqUICO ...........cccoerieireriiininereese e 38
Tabela 14 Resultados para 0 modelo de aprendizagem organizacional ...............cccccccvenen. 39
Tabela 15 Resultados do indice alfa de Cronbach............ccoiiiiiiiiiii 40
Tabela 16 Estatistica relativa aos modelos organizacionais............cccceevvevvevesieesieeneeseennan 41
Tabela 17 Resultados referentes a correlagéo entre modelos...........ccooeveviiininininiiieenns 41
Tabela 18 Resultados ANOVA PAra 0 SECLON ........iciuiiiieeiieiieesiee st see e stee e saeenrae s 43
Tabela 19 Resultados da ANOVA para 0 numero de efetivos..........ccooevveveniieiieeieseennns 45
Tabela 20 Resultados da ANOVA para 0 nUmero de CHentes ..........c.coocevrerenncneneeneenns 47
Tabela 21 Resultados do teste t para 0 contacto com ECE ..o i, 48

Xiii



Xiv



Siglas

CEO -
DP -
MAX —

MIN -

PRS -
CON -
PRO -

ECE -

Isto é

Chief Executive Officer
Desvio Padréo

Maximo

Minimo

Aprendizagem Organizacional
Prestacdo de servicos
Construgéo

Producéo

Empresas de Capital Maioritariamente Estrangeiro

XV



Xvi



1. INTRODUCAO

Atualmente, desde que inicia a sua carreira profissional, que o engenheiro é confrontado
com organizacgoes sujeitas a forte concorréncia, e que apenas conseguem sobreviver caso
se demonstrem competitivas, independentemente dos setores em que operam. Verifica-se
também de que cada empresa tem a sua organizacdo, a sua forma de se gerir, evoluir e de
se adaptar as variacdes do mercado. Seja qual for a forma de existir de cada empresa, sdo
as pessoas que a constituem que a definem, por isso, € muito importante saber adequar a
forma organizacional de cada empresa aos objetivos pretendidos com a equipa que esta
possui, saber quais os pontos fortes e fracos de cada individuo para melhor se definir a
estratégia a seguir, sendo um dos fatores mais importantes o de encontrar as pessoas certas
para cada funcdo, dota-las das ferramentas e conhecimentos necessarios para melhor
cumprirem as suas funcdes, a0 mesmo tempo que se trabalha continuamente para manter

toda a equipa focada e motivada.

O dia-a-dia numa empresa tem situacOes de elevada pressdo, de elevado stress em que as
decisBes tém de ser tomadas de forma consciente e muitas vezes num periodo temporal
muito mais curto que o indicado face ao assunto em méos. Desta forma, uma organizagao
que apenas o topo da piramide tenha a capacidade de decisdo torne a mesma demasiada
morosa criando a mesma uma elevada inércia a tomada de decisbes podendo trazer
prejuizos de diferentes tipos como financeiro, humanos e de posicionamento no mercado,
mas, também uma estrutura que permita uma facilidade de decisbes pode colocar a

empresa nas mesmas posi¢des de perda.



Desta forma, qual ¢ o melhor modelo organizacional a aplicar nas empresas? Quais sao as

vantagens e desvantagens dos diferentes modelos?

1.1 CONTEXTUALIZACAO E OBJETIVOS DO ESTUDO

A razdo desta dissertacdo e da escolha do tema, surgiu do interesse pela gestdo, pela
vontade em entender como se processam as tentativas de reacao face a diferentes inputs do
mercado. Todas as organizacdes precisam de clientes para a sua subsisténcia, para a sua
sobrevivéncia. Podem ndo ser clientes como o utilizador final, o utilizador do produto,
podem ser distribuidores ou empresas de manufatura, porém, todas as empresas adquirem

liquidez financeira ao apresentar alguma mais-valia seja ela um produto ou um servigo.

Apesar deste trabalho se focar na componente empresarial, a gestdo esta presente em todo
0 nosso quotidiano, na politica, no relacionamento pessoal, na nossa atividade profissional
pelo que um estudo com o intuito de aprofundar as diferentes abordagens estudadas e
defendidas por diferentes autores apenas nos ajudara a melhor saber reagir a mais diversas

situacBes e como melhor tirar partido de certas situagoes.

Para a ENAEE (2), agéncia responsavel pela atribuicdo de poderes a instituigdes para a
acreditacdo da certificacdo EUR-ACE® a cursos de primeiro e segundo ciclo de

engenharia, define que um engenheiro no final da sua formagé&o académica deve:

1. Demonstrar 0s seus conhecimentos no ambito da sua especializacdo e também no

contexto geral da engenharia;

2. Ser capaz de usar varios métodos como modelos matematicos, simulacGes
computacionais ou experiéncias préaticas para a analise dos problemas, reconhecer

a importancia da componente social, da satde, do ambiente e limites comerciais;

3. Compreender projetos de engenharia consistentes com o0 seu patamar de
conhecimentos e habilitagbes em ambiente de cooperagdo com outros colegas
portadores ou ndo de habilitagdes ao nivel da engenharia. Estes projetos podem ser
desenhos para uma maquina, processos ou métodos, sendo que as especificacoes
podem ser mais que técnicas uma vez que podem ter um forte impacto social, na

salde, na seguranca e nas limitagdes do mercado;



4. Saber usar os métodos apropriados para pesquisa ou outros tipos de investigacao

de questdes técnicas coerentes com as suas habilitacbes e conhecimentos;

5. Ter a capacidade de aplicar as suas habilitagdes e conhecimentos ao exercicio da
sua funcdo com a finalidade de criar métodos para a resolucdo de problemas,

conduzir investigacdes e desenhar projetos ou processos de engenharia.

6. Deve ter também em atencdo as questdes ndo técnicas como o impacto ético,

social, comercial e industrial.

Esta dissertacdo serve para aprofundar o estudo sobre as diferentes teorias e modelos
organizacionais, entender o que ja foi dito por diferentes autores ao longo do tempo e
verificar as situacfes em que mais se distinguem entre eles. Neste trabalho, sera analisado
0 panorama das organizacdes em Portugal, perceber se existe alguma relacéo entre as areas
de cada um e 0 modelo organizacional mais comum sendo que para esse fim foi realizado
um questionario que se inicia com uma divisdo entre 0s inquiridos que exercem ou ja
exerceram algum tipo de atividade profissional e os que ainda ndo exerceram qualquer tipo
de atividade profissional, passando de seguida para uma analise do tipo e dimensdo da
organizacao referida pelo inquirido, finalizando com a analise de afirmacdes chave que

representam o que é cada modelo organizacional.

Neste trabalho sera também realizado um estudo, com o apoio de um questionario, com a
finalidade de responder com os dados da amostra em estudo questfes como a existéncia de
alguma relacdo entre o modelo organizacional e vérias condi¢bes da organizacdo do
inquirido como o sector em que opera, a dimensdo, a quantidade de contactos com o
exterior na forma de potenciais clientes e a existéncia de contacto com empresas de capital

maioritariamente estrangeiro.

1.2. CONTRIBUTOS

Para a elaboracéo deste trabalho foi crucial o uso de bibliotecas e revistas cientificas online
como a b-on (http://www.b-on.pt/), Mendeley (https://www.mendeley.com/), repositérios
de diversas universidades para a consulta de trabalhos e publicacbes, ScienceDirect
(http://lwww.sciencedirect.com/). Para a realizacdo deste trabalho foram também



consultadas varias obras escritas, sendo que todas as consultas estdo referidas na
bibliografia deste trabalho.

Para o inquérito realizado o mesmo foi colocado online com recurso as ferramentas Google docs, e
a posterior analise dos dados foi feita com recurso ao programa informatico SPSS ( Statistical

Package for the Social Sciences, versao 22).

1.3. ORGANIZACAO DO RELATORIO

Esta dissertacdo encontra-se dividida em 5 capitulos, iniciando-se com uma breve
introducdo ao tema, o porqué da escolha do tema e 0s passos que se irdo desenvolver ao
longo do trabalho. O segundo capitulo é a revisdo da literatura em que é analisado o que
diferentes autores ja disseram no passado sobre o tema e as suas diferentes opiniGes. No
terceiro capitulo sera apresentada a metodologia da investigacdo em que se ira explicar a
elaboracdo do relatério, como o mesmo foi idealizado e de onde vém e o porqué das
questBes colocadas. No capitulo numero quatro serdo analisados os resultados obtidos do
estudo realizado, finalizando o trabalho com o capitulo cinco com as conclusdes da

dissertacdo bem como algumas criticas e sugestdes a trabalhos futuros.



2. REVISAO DA LITERATURA

Para se falar dos diferentes modelos organizacionais, é necessario realizar uma introducéao
nas teorias organizacionais e a sua evolugdo ao longo do tempo. E necessario entender de
onde surgiram, 0 porqué da sua importancia para que se possa ver o enquadramento geral
do tema ndo s6 nas organizagbes mas também na nossa sociedade, a forma como nos

relacionamos com outros e como reagem face aos nossos atos e estimulos externos.

Ndo se tratando de um tema fécil, inicia-se este capitulo citando Peter Senge, autor do livro
The Fifth Discipline, “From a very early age, we are taught to break apart problems, to
fragment the world. This apparently makes complex tasks and subjects more manageable,
but we pay a hidden enourmous price. We can no longer see the consequences of our
actions; we lose our intrinsic sense of connection to a larger whole. When we then try to
“see the big picture,” we try to reassemble the fragments in our minds, to list and organize

all the pieces.” (3)



2.1.  TEORIAS ORGANIZACIONAIS

Durante a pesquisa para esta dissertacdo, foi facil verificar que ndo existe uma definigédo
acessivel e consensual sobre o que é realmente as teorias organizacionais, deste modo, é
importante decompor o tema para facilitar o seu estudo, sendo que mesmo desta forma
encontramos diferentes explicacfes (embora similares). Para Monica Heger (4) e no dia-a-
dia uma teoria € uma ideia ou pensamento sem qualquer tipo de informacdo ou dados para
a suportar, ao passo que na ciéncia € uma explicacdo geral para um fenémeno ou
acontecimento que é testavel, passivel de falha e tem diferentes evidéncias. De acordo com
o dicionario da Lingua Portuguesa, teoria significa ideia ou sistema que resultam da
especulacdo ou de conjeturas, sistema coerente dos conceitos, principios e técnicas na base

de determinado objeto de estudo (5).

Aproximando mais ao tema em questdo, os debates que falam sobre teorias organizacionais
sdo discussdes dificeis uma vez que se trata de um tema bastante abstrato, pelo que para
alguns autores, a Unica motivacdo do seu estudo € a curiosidade de como é pensar como
uma organizacgdo, estudar os seus processos de forma a tornar o seu funcionamento
compreensivel. Para outros, é o fascinio do exercicio mental em novas formas de pensar
uma vez que as teorias organizacionais trazem conhecimentos de areas como as ciéncias,
as humanidades e as artes, pelo que esta forma de pensar revela grandes desafios

intelectuais (6).
Porém, qual é afinal o significado de teorias organizacionais?

Existem vérias definigdes, tdo simples e concisas como o estudo da estrutura da
organizacdo, o relacionamento das mesmas com o ambiente externo, as atitudes que o0s
gestores tomam dentro da organizacao, sugere de que forma a organizacdo se consegue
adaptar e reagir face a rapidas mudancas (7), ha quem aprofunde mais o tema e divida o
significado em varias épocas como David S. Walonick (8) que define a teoria

organizacional classica, neoclassica, de contingéncia e sistemas.

A era das teorias organizacionais classicas iniciou-se na primeira metade do século passado
com Frederick Taylor (9) que desenvolveu o que é apelidado como Taylorism. Esta teoria
com resultados comprovados que passavam por adquirir o melhor equipamento e a melhor
equipa, seguido de um escrutinio cada ponto do processo produtivo. Esta teoria encontra-se
assente em quatro principios que sdo encontrar a melhor forma de executar cada tarefa,
atribuir a tarefa correta a cada trabalhador, supervisionar a equipa atribuindo recompensas

ou castigos caso o seu resultado seja positivo ou negativo e, compete a equipa de gestdo



apenas controlar e planear. O Taylorism revelou-se bastante eficiente em empresas
industrializadas da altura, porém, em empresas mais modernas nao nutriu 0 mesmo tipo de
resultados uma vez que colocar a producdo em primeiro lugar colocando para segundo
plano as pessoas, gerou um declinio na qualidade do trabalho, desinteresse no que se fazia,
e em se prestar um bom servico. Mooney e Reiley (10) criaram a teoria administrativa em
que existe um conjunto de principios universais e aplicaveis a todas as organizacdes. Max
Weber (11) partiu da teoria de Taylor e criou uma teoria mais burocratica, referiu a
necessidade de reduzir a falta de clareza e a possibilidade de vérias interpretacGes das
acOes da gestdo, sendo imperativo criar uma clara estrutura de autoridade e controlo,
reconheceu a importancia da divisao do trabalho e especializagéo, criou regras na estrutura
hierarquica de forma a assegurar estabilidade. Outra nocdo desta teoria era a interpretacao
do desempenho organizacional como uma rede de interacdo humana, onde todas as rea¢oes
podiam ser compreendidas olhando a causa e ao efeito. Todas as teorias de gestdo classicas
eram rigidas e mecéanicas, sendo que todas se baseavam no principio de que a Unica
motivacdo de trabalho era a recompensa econdmica, pelo que rapidamente se notou as

deficiéncias nelas presentes.

Ap0s as teorias organizacionais classicas, vieram as neoclassicas, que surgiram como um
resultado do pensamento e interrogacdo de forma a combater os problemas inerentes das
teorias classicas mais rigidas e autoritdrias que criavam barreiras ao crescimento
individual, a criatividade e a motivagdo uma vez gera um sentimento de conformacéo

excessivo face a quantidade de regras e barreiras criadas pela gestéo.

Uma das primeiras teorias a desafiar as teorias burocréaticas foi-nos apresentada por Mayo
(12), que, com o apoio de Roethlisberger realizou um estudo sem precedentes até entdo.
Durante 9 anos recolheram e analisaram dados e concluiram que qualquer alteracdes faz
com que a produtividade muda, ou seja, demonstrou a importancia de prestar atencao aos

trabalhadores, de perceber e dar a perceber de que sdo pecas importantes na organizacao.

Barnard (13), surgiu com uma das primeiras teorias organizacionais modernas. Definiu
uma organizagdo como um sistema de atividades coordenadas, dando relevo ao papel da
chefia em criar um ambiente coerente de valores e funcdes, referindo que a autoridade da
chefia parte da aceitacdo dos subordinados, ao contrario das teorias classicas que
afirmavam que a autoridade era adquirida pela estrutura hierarquica implementada na

organizagdo. Simon (14), a partir do estudo de Mayo na planta da AT&T explicou os



resultados com a teoria de que os trabalhadores podem reagir de forma imprevisivel as

alteracdes da gestédo.

O que todos estes autores partilhavam era a ideia que o objectivo da equipa de gestdo era o
de manter o equilibrio, ser capaz de controlar os trabalhadores e 0 seu ambiente

Um outro grande nome a contribuir para o tema das teorias organizacionais foi Peter M.
Senge (3) através da teoria de learning organizations, teoria que desenvolveu e lhe atribui
pelo Journal of Business Strategy em 1999 o nome de estratega do século, uma das 24
personalidades que tiveram o maior impacto na forma como se gerem os negécios de hoje.
Para Senge, uma learning organization é uma organizacao que evolui a sua capacidade de
criar os resultados pretendidos, onde novas e mais abrangentes formas de pensar sdo
favorecidas, onde a aspiracdo colectiva é livre e mais importante, uma organizacdo onde as
pessoas estdo de forma continua a aprender a ver a situacdo geral. Senge (3), definiu seis

problemas ou entraves numa organizagdo que impossibilitam a aprendizagem, que sao:
1. A responsabilidade da posicao;
2. Pensar que existe um inimigo no exterior, que nos leva a culpar outros;
3. Ailusdo de nos encontrarmos como chefias;
4. Existir uma fixagdo nos acontecimentos, em que tudo é causa e efeito;

5. A ilusdo de que apenas se aprende pela experiéncia, de que a experiéncia é a

melhor forma de aprender;
6. A ideia de que a equipa de gestdo, caso seja necessario, vem em nosso auxilio.

De forma a solucionar estas questdes, Senge criou cinco “disciplinas”, em que as v&€ como
principios ou praticas que devemos estudar, dominar e integrar nas nossas vidas. Para o
autor, estas 5 disciplinas sdo vitais para se atingir a “learning organization”, sendo que

estas sdo:

1. Pensar no mundo como um sistema complexo e tentar entender como 0 mesmo

funciona;



2. As organizagbes apenas conseguem aprender, se e SO se 0s seus elementos
aprenderem de forma individual, sendo que a aprendizagem individual ndo garante
que a organizagdo aprenda, porém, sem a evolucdo de cada um, é impossivel que a
organizacéo aprenda. E necessario que se clarifique a aprofunde a visio pessoal de
forma continua com o intuito de se focar as energias, desenvolver paciéncia e a
capacidade de ver a realidade de forma objetiva e sermos empenhados em rever a
realidade como realmente ela €. Apesar de também os envolver, este principio vai

além das competéncias e conhecimentos de cada um;

3. Devem criar-se modelos mentais que sdo suposicdes, generalizacbes ou até
imagens que influenciam como n6s compreendemos 0 mundo e como tomamos

acoes;

4. Criagédo de uma visdo comum e partilhada por todos, uma vez que a lideranca tem
inspirado organizacBes a centenas de anos, é a capacidade de manter uma visdo
partilhada que tem a capacidade de elevar e encorajar a inovagdo e a procura de
novos métodos. Este principio pode levar também a um sentimento de longo-prazo,

algo fundamental para a estabilidade de qualquer organizacao;

5. Fomentar o diadlogo e discussdo entre os elementos de forma a se atingir a
aprendizagem em equipa, sendo isto o processo de conjugar as capacidades e
conhecimentos de cada individuo da equipa para a mesma atingir um objetivo que
realmente deseja. As pessoas precisam de saber como agir em conjunto. Quando se
aprende em conjunto, ndo so trara bons resultados a organizagdo como também fara
0s seus elementos crescer mais rapidamente do que aconteceria caso estejam

isolados.

Para Joseph e Scott (15) é necessario que os teoristas organizacionais tenham em atencéo a
complexidade das teorias por varias razdes, sendo uma € a sensibilizacdo dos mesmos as
limitacGes do escopo inerente a qualquer teoria e a outra € a decisdo dos investigadores do

grau da complexidade da teoria devido as diferentes percecOes inerentes a qualquer teoria.

E para que serve o estudo de teorias organizacionais? Para Bert Markgarf (16) que define a
estrutura organizacional da empresa como a questdo chave para um empresario e um dos
mais importantes fatores para o sucesso do negocio, refere que as teorias organizacionais

podem ajudar problemas dentro da empresa ao realgar problemas especificos da



organizacdo e como uma estrutura adequada pode lidar com eles. Sendo que desta forma
um levantamento de todas as possibilidades podem ajudar a realizar uma decisao
informada. Para Markarf, as teorias organizacionais abordam todas as questdes principais
de como uma empresa funciona, sendo que uma organizacao tem uma estrutura, objetivos
e colaboradores mas foca-se na eficiéncia da organizacdo, em como a mesma se comporta
para atingir 0s seus objetivos, em como o ambiente externo influéncia o seu funcionamento
e como a mesma sobrevive face aos desafios que Ihe surgem. O autor refere também que se
pode usar as teorias de forma a melhor coincidir com os objetivos propostos, ambiente
profissional e os colaboradores dentro da estrutura organizacional para melhor se adaptar

aos desafios que a empresa enfrenta.

Segundo Neil Fligstein (17), as teorias organizacionais sdo uma das areas mais vibrantes da
investigacao socioldgica, sendo que autores dos mais diversos campos como a medicina, a
sociologia, politica, movimentos sociais e educacado, se sentiram atraidos para o estudo do
tema ja que este representa um papel importante com que organizagdes complexas jogam
na sua pesquisa empirica. Para Fligstein, os autores que ndo realizam estudos sobre as
teorias organizacionais acabam por pensar que a maior parte da investigacdo do tema €
sobre empresas pelo que o seu estudo ndo aparenta ter muitas aplicacbes em outras areas
sociais, algo com que o autor ndo concorda e refuta no seu artigo “Theoretical Debates and
the Scope of Organizational Theory”. Neste mesmo artigo, Fligstein refere que as teorias
organizacionais tiveram trés origens, em que uma foi a obra de Max Weber no modelo de
organizacional burocratico que acabou por definir a teoria para os sociologistas, outra
origem no trabalho de escolas de gestdo que tinham o seu maior foco na melhoria da gestédo
e controlo sobre o trabalho produtivo, e a ultima origem deu-se na organizacdo industrial
na literatura da &rea de econémica. O autor refere também que ao contrario de outras areas
de estudo da sociologia, a teoria organizacional tem, desde a segunda guerra mundial, um
aspeto multidisciplinar sendo complicado de entender os seus debates mais importantes

sem considerar a sua ligacdo com escolas de gestdo e departamentos de economia.

Um artigo da Universidade Federal de Santa Maria (18), refere que o estudo das teorias
organizacionais tem evoluido bastante nos ultimos anos face as primeiras publicagdes do
tema, dizendo que de um modo geral, a principal mudanca deve-se a alteracdo da utilizacéo
de modelos cientificos em que a sua maior preocupacdo é a estrutura da organizagdo e

utilizam os mesmos métodos que usam para o estudo da natureza, para analises que
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englobam também a componente humana, a personalidade de cada um, as tendéncias
comportamentais individuais, as questbes culturais e a distribuicdo de poder dentro da
organizacao. Neste artigo, é dito também que esta alteracdo levou a uma aproximacéo de
diferentes areas como a economia, administracdo e psicologia para o estudo das teorias

organizacionais.

2.2. MODELOS ORGANIZACIONAIS

A forma como nos relacionamos e como comunicamos entre nés, tem tido grandes
alteragBes na Ultima década, sendo a massificacdo do acesso a internet e 0 aumento

exponencial da informagcdo facilmente disponivel um dos grandes fatores.

Com a atual facilidade de obter informacdes, as empresas tiveram nos ultimos anos de se
alterar e evoluir com a finalidade de melhor se conseguirem adaptar as rapidas e constantes
mudangas do mercado. Para se conseguir atingir este objetivo as empresas devem ter

implementados modelos organizacionais adequados.

Diferentes autores definem uma organizacdo de diferentes formas. De acordo com Philip
Selznick (19) uma organizacdo é definida como um sistema que combina conscientemente
as atividades e forcas de duas ou mais pessoas para atingir um objetivo previamente
definido através da delegacdo de funcGes e responsabilidades, sendo desta forma vista
como uma expressdo estrutural de uma razdo racional, numa perspetiva mais neoclassica €

apenas um grupo de pessoas com um objetivo comum.

Peter M. Blau e W. Richard Scott (20) dividiram uma organizagédo em categorias, sendo
que a primeira categoria sdo 0s proprietarios e gestores da organizagdo, a segunda
categoria € composta pelos membros da organizacdo e suas posicOes, a terceira sdo 0s
clientes que apesar de ndo pertencerem a mesma tém contacto regular com esta, e, a quarta
categoria composta pela sociedade onde a organizagao se insere. Blau e Scott referem que
as organizaces beneficiam alguém (tanto pode ser a gestdo, como 0s membros ou a
sociedade contribuindo para o bem comum). Esta definicdo serve para definir a empresa

privada comum em que a gestdo ou acionistas podem beneficiar com as vendas.

Maurice Hecht (21) disse que “any organization is a complicated system of interactions
between people working at various levels in that organization and reacting with the social,

economic, cultural, political, and competitive systems wich surround it” (pagina 98)
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Mas afinal o que € um modelo organizacional? Para Dianne Chinn (22), um modelo ou
estrutura organizacional define a disposicdo de uma organizacdo, as suas hierarquias,
linhas de comunicacdo, responsabilidades e recursos disponiveis, em que 0 modelo de cada
empresa € definido pelos objetivos da mesma e é usado como referéncia na forma como se
“movimenta” a empresa. O modelo organizacional ideal para cada organizagdo varia com a
natureza das operacdes da mesma e os desafios que enfrenta. O modelo também nos deve

ajudar a determinar o numero de colaboradores necessarios e 0 know-how necessario.

Os modelos organizacionais podem ser divididos de diversas formas, alguns dividem-nos
segundo a época de surgimento ao passo que outros os dividem face as suas doutrinas,
como burocréticos, racionais, de coligacdo, anarquicos, de aprendizagem organizacional

entre outros. Mas, que doutrinas séo estas?

Um modelo burocrético para Johan P. Olsen (23) implica normas e linhas de autoridade e
chefia de forma a habilitar e definir limites para cada membro da organizacéo, para o que

cada elemento deve fazer.

O modelo racional segundo Hamid Noorani (24) deve atingir os objetivos pretendidos a
um custo e risco aceitével, criar relacfes produtivas para a organizagdo, ndo deve procurar
problemas uma vez que quantos menos tiver menos tempo tera de despender para 0s

solucionar, aumentar o leque futuro de opcdes.

Itai Sened (25) define uma estrutura baseada na coligagdo como cooperagdo, em que existe
um grupo de elementos com peso proporcional na tomada de decisdo, sendo que o possivel
ganho de cada elemento se encontram dependentes da capacidade individual de se

distanciar das suas posic¢des politicas e interesses.

O modelo anarquico ou como muitas vezes referido, garbage can theory, definido por
John F. Padgett (26) como uma organizagdo com elevada ambiguidade, ou seja, sem uma
clara e bem definida direcdo a seguir, sem uma forma estruturada de como realizar as
diferentes tarefas, sem uma figura estavel e sem poder para a tomada de decisdo de forma

répida e concisa, existem varios problemas sem solucéo definida.

Para definir a aprendizagem organizacional podemos referir a forma como Slater e Narver
(27) o fizeram, elucidar que a aprendizagem organizacional é o desenvolvimento de novos

conhecimentos com a capacidade de afetar o dia-a-dia e como a organizacao se comporta
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face a diversos estimulos, levando idealmente a um aumento da eficiéncia e capacidade de

resposta da mesma.

No livro Imaginization: The Art of Creative Management, Gareth Morgan (28) define 6
diferentes modelos organizacionais com 0s quais as pessoas podem identificar as
organizacOes onde se encontram e compreender as dificuldades criadas face a mudancas

organizacionais.

Iniciando pelo classico modelo burocratico como demonstrado na figura 1 a seguir, em que
sdo criados departamentos funcionais sendo que a informagéo flui do CEO (o topo da
hierarquia) pela estrutura da organizacional até aos diferentes departamentos com as mais
diversos regulamentos, regras, fungdes dos colaboradores e variadissimos sistemas de

controlo.
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Figura 1 Modelo organizacional burocratico

Este tipo de organizacdo opera bem quando existem atividades estaveis a serem realizadas,
especialmente quando estas podem ser decompostas em varias partes com uma possivel
coordenacdo de uma hierarquia superior. Porém, quando as atividades da organizacdo
mudam de forma regular, surgem graves problemas que ninguém esta incumbido de
resolver, ou seja, 0s problemas vao subindo na cadeia hierarquica até chegarem ao gabinete
do CEO.

O fluxo continuo de novos e diferentes problemas a chefia vai fazer com que a pessoa
responsavel acabe por ficar sobrecarregada, fazendo com que a mesma inicie uma

alteracdo da estrutura organizacional, criando uma equipa de gestéo.
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Esta equipa vai lidar com todos os problemas que surgiam ao responsavel hierarquico,
porém, agora estes problemas sdo resolvidos em equipa e deixam que a maquina

burocratica inferior (i.e., 0 “soldado raso™) continuar com o trabalho do dia-a-dia.
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Figura 2 Primeira divisdo do modelo burocrético

Esta nova organizacdo ilustrada na figura 2 funciona relativamente bem com uma
guantidade moderada de alteragfes e mudancas uma vez que se 0 ritmo aumenta, pode
atingir o ponto em que esta nova equipa de gestdo se acabe por encontrar sobrecarregada

com varias decisdes estratégicas a necessitar de toda a atencdo da mesma.

Nesta nova iteragdo, face ao descrito acima, este novo modelo organizacional vai acabar
por sofrer alteracGes no sentido de criar equipas constituidas por elementos de diversos
departamentos ou equipas de projeto dentro da organizacdo da empresa. A ideia desta
alteracdo é a continuidade do trabalho rotineiro atraves da hierarquia organizacional, com
todos os problemas ou projetos especiais sejam delegados as diferentes equipas de projeto

para investigagédo e desenvolvimento de um plano de ag&o adequado
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Figura 3 Segunda alteragdo ao modelo burocréatico

Com esta nova alteragdo, presente na figura 3, muitas vezes apelidada de “project
organization” faz com o ambiente no topo da hierarquia fico de novo suportavel uma vez
que uma grande quantidade de trabalho seja delegado. Contudo continua a imperar o
modelo burocratico que este novo modelo a falhar, existe a necessidade de muitas reunides
tornando-as banais, quase que como um habito. Os membros das equipas sdo muitas vezes
representantes das mesmas, o que leva ao que mais se assemelha a um agente duplo, ja que
tem um compromisso de lealdade com o chefe de departamento e com a equipa onde este
estd inserido. Porém, como o poder dentro da organizacdo se encontra nos superiores
hierarquicos, a ambicdo da subida na carreira leva a que os membros das equipas fiquem
sempre condicionados pela opinido vinda de cima, e, caso apareca um problema mais
complexo que o habitual, este é reportado aos superiores. Caso as solucdes possiveis gerem
demasiada controvérsia dentro das equipas, a sua solucdo acaba por chegar & gestdo de
topo. Desta forma, pode-se dizer que estas novas equipas apenas tém autonomia para
resolver pequenos problemas, levando-nos a aceitar o facto de que € a primeira iteracdo do
modelo que se encontra presente. Este modelo, acaba apenas por ser eficiente caso sejam
poucos os problemas delegados as equipas e com um grande prazo de solucdo de forma a
permitir consultas aos diferentes departamentos e se testem as diferentes solugdes
sugeridas.

Face aos desafios do atual mercado que ndo demonstra grande estabilidade, é necessario
apresentar modelos flexiveis, é necessario inovar e criar uma equipa dedicada afim de se
melhor adaptar as mais variadas alteracdes do dia-a-dia das organizagoes.

Os fatores diferenciadores da organizagcdo em matriz sdo a igualdade de importancia dadas
aos diferentes departamentos (financeiro, recursos humanos, investigacdo e

desenvolvimento, ...) de uma empresa. Desta forma os colaboradores tém uma dupla



funcéo, a de combinar os atributos e competéncias com a diretriz de concluir as tarefas que
Ihe foram atribuidas. Desta forma, o poder hierarquico presente nos modelos burocréticos,
encontra-se diluido uma vez que as equipas de projeto podem ter uma importancia ao nivel
dos chefes de departamento, levando a uma diluicdo da responsabilidade pela hierarquia.

E também importante referir que ao colocar nas maos das equipas uma grande influéncia
nos resultados futuros da empresa, existe uma facilidade acrescida de “nutrir” o empenho e
dedicacdo dos elementos. Num modelo organizacional em matriz devidamente aplicada

torna as equipas de projeto as forcas motoras da organizagéo.

Para pequenas organizacdes, isto é, para organiza¢fes em que o numero de colaboradores
ndo leva a criacdo de diferentes departamentos, € possivel criar e gerir a organizacao de

forma mais direta.

Uma estrutura com este modelo organizacional é dotada de grande poder de adaptacao,
ideal para ambientes de grande concorréncia e mudangas no mercado uma vez consegue
melhor gerir todas as alteracbes que podem surgir no mercado. Todos os colaboradores
podem dividir o seu tempo em varios projetos em simultaneo, dando a sua contribui¢do em
diferentes assuntos, €, ao longo do tempo que o0s seus projetos diminuem de carga horéria,
podem alocar essa disponibilidade em diferentes projetos ja em curso. A evolucao dentro
deste tipo de organizacdo depende da capacidade individual de se deslocar nos diferentes
projetos.

A maior diferenca face a organizacdo em matriz € a auséncia da estrutura funcional rigida,
0 seu maior foco € no trabalho de equipa, na inovacdo, nas ideias novas que tragam lucro a
organizacdo. Nesta organizacdo, os departamentos servem para apoiar as equipas que
devem ser tratadas como clientes e toda a operacéo é controlada pela equipa de gestdo ao
centro da organizacdo assente numa relacdo de confianca estratégica, definir as condicoes
operacionais, monitorizar os recursos e facilitar a gestdo da organizacdo como um todo.
Existe também um modelo organizacional muito presente na inddstria téxtil, j que esta é
uma area de negdcio que necessita de subcontratar uma grande quantidade do seu trabalho.
Uma vez que a moda muda varias vezes ao longo ano, para uma empresa téxtil se manter
competitiva necessita de uma estrutura central rodeada de outras organizages com
ligagOes contratuais que lhe possibilitem rapidez na resposta.

Sobre 0 modelo de aprendizagem organizacional verifica-se que Argyris e A. Schon (29),

organizaram em trés tipos diferentes de aprendizagem que s&o:
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o “Single loop learning”, em que a estratégia ¢ modificada em resposta a um
resultado inesperado como por exemplo uma baixa nas vendas em que a equipa de
marketing verifica a possivel causa e ajusta a estratégia para aumentar as vendas;

e  “Double loop learning”, em que 0s valores, as estratégias e as suposicGes que
iniciam as acfes sdo modificadas para aumentar a eficiéncia, em que tomando o
exemplo da baixa de vendas, a equipa de marketing pode repensar todo 0 método
de venda ou publicitério para evitar elevadas flutuagdes no futuro;

e “Deuterilearning”, em que se aprende como melhorar o sistema de aprendizagem.
Este método é composto por elementos que determinam como a aprendizagem €

administrada, ou seja, aprende-se a aprender.

E como se deve criar um eficiente modelo organizacional? Segundo um artigo do grupo

Bridgespan, (30), existem cinco importantes componentes interligados que sao:

1. Lideranca

a. Clara definicdo das prioridades e viséo;

b. Equipa de lideranca coesa;
2. Estrutura e decisoes

a. Funcgdes bem definidas e responsabilidade pelas acgoes;

b. Estrutura organizacional com a finalidade de dar suporte aos objetivos;
3. Pessoas

a. Talento individual e em equipa necessario para 0 sucesso;

b. Quantificagdo do desempenho e incentivos alinhados com os objetivos;
4. Sistemas e processos de trabalho

a. Execucdo superior das tarefas programadas;

b. Sistemas e processos eficientes para o suporte da organizacao;
5. Cultura

a. Capacidade de mudar;

b. Valores e comportamentos de alto desempenho.

Para todos estes componentes funcionarem de forma ideal, é ainda necessario a verificagao
de trés pontos-chave:
1. Considerar todos os componentes como um todo, ndo cometendo o risco de se focar

a atencdo em parte da estrutura e ndo considerar a estrutura como uma so;
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2. Ter em atencdo se algum dos componentes ndo encaixa em todos 0s outros, ja que 0
desempenho pode ser limitado por ele;

3. Alinhar a estratégia e a organizagdo. As forcas e fraquezas da organizacao
influenciam a quantidade de estratégias capazes, e, as organizacdes devem também

evoluir com todas as novas direcdes estratégicas.

Apdbs a verificacdo do sistema, o artigo define também cinco principios para um

funcionamento efetivo:

1. Nao existe uma escolha ideal, todas as organizagbes tém diferencgas, todas as

estruturas tém fraquezas e pontos fortes;

2. Pode haver uma melhor escolha, é aconselhada a analise da organizacdo para
melhor adaptar a estrutura para a estratégia da organizacdo e estado de

desenvolvimento;

3. Face as forcas e fraquezas da organizacdo pode haver a necessidade de ceder a
compromissos, sendo que a estrutura final muito provavelmente € uma conjugacgéo

das melhores op¢oes;

4. Seja qual for a estrutura escolhida, é necessario que a organizacdo seja capaz de

gerir as suas fraquezas.

O artigo divide as estruturas em dois, 0s grupos e as ligacdes. Os grupos sdo a forma como
funcbes ou atividades sdo diferenciadas e agregadas, servem para otimizar o fluxo de
informacdes dentro da organizacdo criando porém, barreiras com outros grupos. A outra
parte sdo as ligacbes que possibilitam a lideranga para providenciar a direcéo e sentido por
toda a organizacdo, sdo a forma de criar mecanismos de integracdo e partilha de

informacdo entre os diferentes grupos da organizagéo.

Para finalizar, o artigo aconselha a considerar algumas alternativas antes de reestruturar a
organizacdo, ja que por diversas vezes a reestruturacdo falha por se tentar movimentar os
componentes e alterar processos ou linhas de comunicacdo ao inves de resolver os
problemas de raiz. Deve-se considerar oportunidades para resolver os problemas ao usar
outros componentes da organizagao, uma vez que ao se focar num processo de trabalho ou
de decisdo poderad obter um melhor mais dourador resultado. Acima de tudo, segundo o

artigo deve-se resistir a tentacdo de alterar a estrutura da organizacdo sO para passar a
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sensacdo de trabalho feito, s6 porque se pode mudar a organizacdo, nao significa que se

deva.

Fonseca (31), sumaria que os modelos tém aplicagdes e funcionam de diferentes formas

como a exemplo:
e Modelo racional, aplicavel as financas, politica, e burocracia:
o Decisdo baseada em resultados;
o Procura seguir regras e procedimentos estabelecidos.
e Modelo de coligacdo, mais indicado para a politica:

o Mudltiplos sujeitos com preferéncias dispares sem poder individual para a

tomada de decisao;
o Gestdo através da negociacéo.
e Modelos anérquicos, adequado a universidades, industria e servicos:
o Sem regras ou objetivos pré-definidos em reunides;

o Eficacia dependente do assunto a ser tratado, pessoas envolvidas e soluc¢des

disponiveis.

e Modelos de aprendizagem organizacional, também adequados a universidades,

industria e servigos:

o Exibem capacidade em aprender e se adaptar.
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3. METODOLOGIA DA
INVESTIGACAO

Para a afericdo do atual panorama organizacional em Portugal foi criado um questionario, e
para isso foi estruturado de forma a se conseguir obter diferentes aspetos de cada individuo

para a consequente analise dos mesmos, como por exemplo:

Se o individuo se encontra a exercer ou ja exerceu algum tipo de atividade

profissional;
e Area de intervencio, ou seja, a sua area de estudos ou de trabalho;
e A dimensdo da empresa onde opera;
¢ Quantidade de contactos com o exterior como atuais ou potenciais clientes;

e Contactos com empresas de capitais de capitais maioritariamente estrangeiros;

Qual o tipo de modelo organizacional com que mais se identifica.

Para se conseguir obter estas informacgdes, 0 questionario comeca por colocar a seguinte

pergunta com possiveis respostas:
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e Encontra-se a desenvolver, ou desenvolveu no passado, alguma atividade

profissional?

o Sim

Com esta questdo, conseguiu-se apurar dois grupos distintos, os que serdo relevantes para o
estudo que sdo 0s que ja exerceram ou exercem algum tipo de atividade profissional e tém
dessa experiéncia 0 exemplo necessario para poder responder ao restante questionario. Os
que respondam ndo, serdo reencaminhados para o fim do questionario, sendo necessario
apenas enviar as opgdes, 0s que responderam que sim, serdo encaminhados para o restante

questionario.

e Qual o sector em que opera ou estuda/estudou?
o Prestacdo de servicos;
o Sistema bancério/financeiro;
o Saude;
o Construgéo;
o Produgéo;
o Marketing/Comunicagdo e multimédia;
o Outro

Para esta primeira questdo, tentou-se dividir as diferentes areas de trabalho em que difere
muito nas suas fun¢Ges como por exemplo a rea de prestacdo de servicos como gabinetes
de projetos ou empresas instaladoras que apesar de grande poder negocial com
fornecedores tém de ter a capacidade de se adaptar a vontade do cliente, o sistema bancario

ou financeiro em que existe muito controlo por parte da estrutura hierarquica e de
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controladores externos sendo necessario muita analise do mercado para nao correr riscos
desnecessarios que coloquem a sua instituicdo em risco, a area da salde que apresenta
varios procedimentos de seguranca tanto para o doente e tratamento como para 0
profissional de salde se precaver de possiveis infecdes provenientes de habitos de risco, a
area da construcdo que em anos recentes sofreu grandes quebras no mercado nacional que
levou a uma profunda renovacao do sector com grande aumento de produtividade, a area
da producdo que necessita de cumprir prazos cada vez mais curtos com eficiéncias cada
Vez maiores e Com menos recursos, a area do marketing ou da comunicagdo e multimédia
uma vez que se diferencia das outras acima descritas por ser uma area muito criativa que
necessita do conceito “think outside the box” de forma a surpreender e conseguir uma
atrativa carteira de clientes. A ultima opgao de “Outro” serve para ndo obrigar o inquirido,
caso ndo se sinta englobado nas opcdes anteriores, a ndo responder a esta pergunta,
podendo desta forma ser necessario a resposta a totalidade das questdes para se considerar

as suas opcoes.

De seguida, o questionario segue para a analise da organizacdo em questdo, iniciando pela

verificacdo da dimenséo da dimensdo da mesma da seguinte forma:
e Qual o nimero de efetivos na sua empresa?
o Menos de 10
o Entre 10e 50
o Entre 50 e 250

o Mais de 250

Estes valores sdo o definido pelo IAPMEI (32) para micro, pequenas e médias empresas
respetivamente, o valor final de mais de 250 colaboradores é para empresas de grande

dimensaéo.

Neste ponto, o pretendido é entender a quantidade de relacionamentos que tem com

clientes, sendo aplicada a seguinte questao:
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e Qual o nimero de atuais ou potenciais clientes com que lida/lidava numa base

diaria?
o Menos que 5
o Entre5e10
o Entre10e 20

o Mais que 20

Este ponto serve para se conhecer a quantidade de potenciais servicos diferentes com que
cada inquirido é requisitado diariamente, sendo que se tira a capacidade de adaptacdo de
cada um uma vez que cada cliente deve ser tratado de uma forma especifica caso a

organizacao pretenda atingir a diferenciacdo no servico prestado.

De seguida, e uma vez que se notam diferencas nas organizacdes em diferentes paises,
pode-se inquirir se essas empresas conseguem afetar o modelo organizacional das

organizagOes nacionais, colocando a seguinte questao:

e Lida/lidava com empresas de capital maioritariamente estrangeiro numa base

diaria?

Desta forma, é possivel definir o que é uma empresa externa com a nota de “capital
maioritariamente estrangeiro”, ja que existem varias empresas nacionaiS com presenca

exterior, e empresas estrangeiras com filiais em territorio portugués.

Nesta altura, ja n6s é possivel ter o panorama geral da empresa do inquirido, sendo que o

importante € se conseguir perceber que tipo de organizacao esta presente.
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Para os efeitos deste estudo, foram analisados e considerados os seguintes modelos

organizacionais:

e Modelo Racional;

e Modelo Burocratico;

e Coligagoes;

e Modelo Anéarquico;

e Modelo Organizacional.

De forma a melhor se entender as relacOes efetuadas entre o que foi referido pelos

diferentes autores e as afirmagdes efetuadas, foram criadas tabelas para mais facilmente se

identificar as relacdes.

Tabela 1 Quadro de referéncias para afirmacdes sobre o modelo racional

Autor

O que diz

Afirmacdes apresentadas

Hamid Noorani (24)

-A organizacdo deve atingir 0s

objetivos;

-Deve correr apenas riscos

aceitaveis.

Scott Thompson (33)

-Modelo organizacional que
oferece a clareza e
simplicidade para que a
organizacéo seja analisada

como um sistema racional;

-As decisOes sdo tomadas pela

chefia e transmitidas pelo

sistema.

-Existe clareza na definicéo das

metas e objetivos;

-Os objetivos séo definidos por

uma so pessoa;

-Quando se encontra um
problema a deciséo recai apenas

sobre uma pessoa;

-Existe muita informacéo

disponivel;

-A decisdo recai sobre a
primeira opg¢do satisfatoria.
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Na tabela 1 acima representada, podemos ver as relacdes efetuadas para o estudo do

modelo racional.

Para o relacionamento do modelo burocrético, foi criada a tabela 2:

Tabela 2 Quadro de referéncias para afirmagdes sobre 0 modelo burocratico

Autor

O que diz

AfirmacOes apresentadas

Johan P. Olsen
(23)

-Existéncia de normas e

linhas de autoridade;

-A chefia encontra-se bem
definida;

-Cada elemento da
organizacédo tem limites de
liberdade;

-Clareza na funcdo de cada

elemento.

Max Weber
(11)

-Importante a diviséo do
trabalho;

-Foco na especializacdo;

-Necessidade de criar regras

na estrutura da organizagao.

-Reduzir a possibilidade da
existéncia de varias
interpretacdes do que é a

gestao.

-A hierarquia esta

claramente definida;

-O trabalho encontra-se
devidamente dividido por
departamentos;

-As tarefas dentro da
empresa podem ser
divididas por
departamentos;

-Facilmente se identificam

rotinas no trabalho:

-A atencdo é focalizada num
sO problema até a sua

resolucéo.
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De seguida, ira ser apresentado o quadro com as referéncias do modelo de coligacdo na

tabela 3:

Tabela 3 Quadro de referéncias para afirmag6es sobre o modelo de coligacdo

Autor O que diz AfirmacGes apresentadas
-Definido por cooperacao;
-O poder de decisao esta
-Varios elementos com peso | ividido e ninguém avanca
proporcional na tomada de sem 0 apoio de outros:
Itai Sened decisdo;
(25) -Existem diferentes opinides

-As possiveis vitorias
individuais dependem da
capacidade de cada de ceder

nas suas posicoes.

Cyert e March
(34)

-Diferentes coligagdes
podem seguir diferentes

objetivos;

-Entre os gestores podem

existir diferentes metas;

-Podem criar resultados
inconsistentes causados pela
tentativa de atingir

diferentes metas e objetivos.

entre os gestores;

-Sao admitidas concessoes

para ter 0 apoio necessario;

-Entre os gestores existem
varias definigdes sobre o

que € um problema;

- Os gestores tém diferentes
visdes sobre as solugcbes
Gtimas sendo necessarias

concessdes de alguma das
partes envolvidas para se

chegar a acordo.
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Para 0 modelo anarquico, sera apresentado o quadro com as referéncias utilizadas na

seguinte tabela 4:

Tabela 4 Quadro de referéncias para afirmagdes sobre o modelo anarquico

Autor

O que diz

Afirmacdes apresentadas

F. Padgett
(26)

-Organizagédo com
elevada ambiguidade;
-Falta de clareza na
direcdo a sequir;
-Auséncia de uma forma
devidamente estruturada
de como realizar as
tarefas;
-Incapacidade em tomar
decisdes de forma rapida
e concisa;
-Diversos problemas

sem solucéo.

Cohen, March e Olsen

(35)

-Dificuldade em definir
preferéncias dentro da
organizacéo;
-ldeias inconsistentes;
-Apesar de sobreviver,
0S processos dentro da
organizagdo nao sdo

entendidos pelos seus
membros;

-O tempo e dedicacdo de

cada membro a cada
tema varia;

-Néo existem limites

bem definidos.

-Existem varios
participantes com diferentes
ideias que entram em
conflito;

-As ideias que prevalecem
surgem, por diversas
ocasifes, no meio da

confusao;

-Nota-se que alguns

intervenientes tentam
sobrecarregar a organizagéo
quando esta ndo vai de
encontro com a sua opiniao

pessoal;

-Vérios elementos
aproveitam-se de situagoes

problematicas para
conseguir levar a avante o
que € mais vantajoso para si;

-ldentificam-se varios fluxos

de problemas.
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Na seguinte tabela 5, sera apresentado o quadro de referéncias utilizadas para o0 modelo de

aprendizagem organizacional:

Tabela 5 Quadro de referéncias para afirmagdes sobre o modelo de aprendizagem organizacional

Autor

O que diz

Afirmagdes apresentadas

Slater e Narver

(27)

-Desenvolvimento de novos
conhecimentos;

-0 dia-a-dia € influenciado

pelos novos conhecimentos

adquiridos;

Argyris e A. Schon
(29)

-Verificar o que pode estar
errado e implementar
alteragdes com
conhecimentos adquiridos
no passado;
-Procura-se como melhorar
0 sistema de aprendizagem;
-Criam-se alteracdes na
organizacdo para responder

a resultados inesperados.

-Os procedimentos
costumam ser alterados de
forma a melhorar a
adaptacdo ao problema em
questéo;
-O factor experiéncia €
importante na adaptacdo das
regras;

-E realizado o esforco por
parte da organizagdo para o
conhecimento ser
transmitido de pessoa para
pessoa;

-A organizacdo pretende a
unido do grupo para a
comunicagéo e resolucdo de

problemas;
-Reconhecem-se rotinas,
porém é estimulada a pratica

e 0 esfor¢o na adaptacao.
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4. RESULTADOS OBTIDOS

O inquérito foi realizado com a utilizacdo dos formularios Google, servico online e
gratuito, sendo que o mesmo a totalidade das respostas encontra-se no Anexo A e 0S seus

resultados foram divididos da seguinte forma:
e Pé4gina 1 (Anexo B)

o Questdo 1: Encontra-se a desenvolver, ou desenvolveu no passado, alguma

atividade profissional?

Desta questdo, obtivemos 117 respostas, sendo que 96 responderam sim e 0s restantes

responderam néo.

Da nossa amostra de 117 individuos, apenas iremos considerar 0s 96 que responderam sim,
uma vez que em caso de resposta negativa, o inquirido ndo tem ainda conhecimentos ou
presenga numa organizacdo, sendo desta forma reencaminhados para o fim do

questionario.
e Pé4gina 2 (Anexo C)

o Questdo 2: Qual o sector em que opera ou estuda/estudou?
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Esta questdo, serve para iniciarmos a criacdo de grupos para posterior analise e estudo,

sendo que os resultados sdo apresentados na seguinte tabela 6:

Tabela 6 Analise das respostas para a questdo relativa ao sector

Quantidade de Inquiridos

Sector Percentagem (%)
(N)
Prestacao de Servicos 23 24
Sistema Bancério/Financeiro 3 3,1
Saude 2 2,1
Construcéo 36 37,5
Producéo 14 14,6
Marketing/Comunicacao e
o 4 4,2
Multimédia

Outro 12 12,5

O sector da construcédo representa a maior percentagem dos inquiridos, um facto facilmente

explicado com a divulgacdo do questionario no grupo empresarial em que atualmente

exerco funcdes e que contempla uma conhecida empresa de construcdo civil da zona norte

do pais. A prestacao de servicos e a producdo foram os dois seguintes sectores com maior

expresséo.
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o Questdo 3: Qual o numero de efetivos na sua empresa?

A distribuicdo das respostas a esta questdo, é apresentada na seguinte tabela 7:

Tabela 7 Anélise das respostas para a questdo relativa & dimensdo da organizacdo

NUmero de Efetivos

Quantidade de Respostas

Percentagem
(N)
Menos de 10 25 26
Entre 10 e 50 19 19,8
Entre 50 e 250 23 24
Mais de 250 29 30,2

Com esta questdo tabela podemos notar que ndo existe uma diferenca tdo notoria como na

questdo anterior, sendo que a maior fatia pertence a grandes empresas, seguida por micro

empresas com uma ligeira diferenca.

o Questdo 4: Qual o numero de atuais ou potenciais clientes com que
lida\lidava no dia-a-dia?

Tabela 8 Analise das respostas para questdo sobre a quantidade de contactos

Intervalo de Valores

NuUmero de Ocorréncias

Percentagem (%)

Menos que 5 24 25

Entre 5e 10 21 219

Entre 10 e 20 12 12,5
Mais de 20 39 40,6
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Na tabela 8 acima apresentada, podemos aferir que por uma diferenca significativa a maior

ocorréncia foi o0 contacto com mais de 20 atuais ou potenciais clientes no dia-a-dia.

o Questdo 5: Lida/lidava com empresas de capital maioritariamente

estrangeiro do dia-a-dia?

Tabela 9 Analise das respostas face ao contacto com empresas de capital maioritariamente

estrangeiro

Resposta Numero de Ocorréncias (N) Percentagem (%)
Sim 22 22,9
Né&o 74 77,1

Da analise da tabela 9, podemos comprovar que os inquiridos deste estudo tém um

contacto diminuto com as empresas em questao.

Com a finalizacdo da definicdo do tipo de empresa de cada inquirido, ira ser analisado de

seguida as respostas as afirmacdes correspondentes aos diferentes modelos organizacionais

em analise.

e Pé4gina 3 (Anexo D)

o Afirmag0es para o modelo racional (Resultados analisados na tabela 10);

o Afirmag0es para o modelo burocratico (Resultados analisados na tabela 11);

o Afirmagdes para 0 modelo de coligacdo (Resultados analisados na tabela

12);

o Afirmacgdes para o0 modelo anarquico (Resultados analisados na tabela 13);

o Afirmacbes para 0 modelo de aprendizagem organizacional (Resultados

analisados na tabela 14).

34




Na seguinte tabela 10, serdo apresentados os resultados das afirmacdes do modelo racional.

Tabela 10 Resultados obtidos para o modelo racional

Numero de Ocorréncias na Escala Disponibilizada /

Percentagem (%)

Afirmacéo 0 1 2 3 4 5
6) Existe clareza na
definicdo de metas e 0/0 5/5,2 6/6,3 | 27/28,1 | 41/42,7% | 17/17,7
objetivos
7) Os objetivos sdo
definidos por uma s 15/15,6 | 17/17,7 | 16/16,7 | 22/22,9 | 18/18,8 8/8,3
pessoa
8) Quando se encontra um
problema, a decisdo recai | 16/16,7 | 20/20,8 | 15/15,6 | 22/22,9 | 17/17,7 6/6,3
apenas sobre uma pessoa
9) Existe muita informacéo
) ] 1/1 4/4,2 9/9,4 | 36/37,5| 33/34,4 | 13/135
disponivel
10) A deciséo recai sobre a
9/9,4 | 13/13,5 | 14/14,6 | 38/39,6 | 18/18,8 4/4,2

primeira opgao satisfatoria

35




Na proxima tabela 11 serdo analisados os resultados para 0 modelo burocrético.

Tabela 11 Resultados para 0 modelo burocratico

Numero de Ocorréncias na Escala Disponibilizada /

Percentagem (%)

Afirmacéo 0 1 2 3 4 5
11) A hierarquia esta
. 1/1 3/3,1 2/2,1 | 11/11,5 | 30/31,3 | 49/51
claramente definida
12) O trabalho encontra-se
devidamente dividido por 1/1 3/3,1 5/5,2 24/25 | 35/36,5 | 28/29,2
departamentos
13) As tarefas dentro da
empresa podem ser divididas 1/1 6/6,3 5/5,2 | 14/14,6 | 44/45,8 | 26/27,1
por diferentes departamentos
14) Facilmente se identificam
2121 | 2/21 | 11/11,5 | 31/32,3 | 33/34,4 | 17/17,7
rotinas no trabalho
15) A atencdo ¢ focalizada
num problema de cada vez até | 4/4,2 | 10/10,4 | 22/22,9 | 29/30,2 | 21/21,9 | 10/10,4

a sua resolucéo
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Na tabela 12 estéo representados os resultados para o modelo de coligacéo.

Tabela 12 Resultados para o modelo de coligacédo

Numero de Ocorréncias na Escala Disponibilizada /

Percentagem (%)

Afirmacéo 0 1 2 3 4 5
16) O poder de decisdo esta
dividido e ninguém avanca sem | 3/3,1 | 17/17,7 | 16/16,7 | 29/30,2 | 27/28,1 | 4/4,2
0 apoio de outros
17) Existem diferentes opinides
6/6,3 | 14/14,6 | 5/5,2 | 37/38,5 | 24/25 | 10/10,4
entre os gestores
18) S&o admitidas concessoes
) o 3/3,1 | 8/8,3 | 16/16,7 | 41/42,7 | 22/22,9 | 6/6,3
para ter 0 apoio necessario
19) Entre os gestores ha varios
conceitos sobre o que é um 6/6,3 | 12/12,5 | 12/12,5 | 38/39,6 | 24/25 4/4,2
problema
20) Os gestores tém diferentes
visdes sobre as solucdes 6timas,
sendo necessarias concessoes de | 4/4,2 | 10/10,4 | 11/11,5 | 41/42,7 | 15/15,6 | 15/15,6

alguma das partes envolvidas

para se chegar a acordo
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Na préxima tabela 13 estdo representados os resultados para o modelo anarquico.

Tabela 13 Resultados para o modelo anarquico

Numero de Ocorréncias na Escala Disponibilizada /

Percentagem (%)

Afirmacéo

21) Existem varios
participantes com diferentes

ideias que entram em conflito

4/4,2

10/10,4

11/11,5

41/42,7

15/15,6

15/15,6

22) As ideias que prevalecem
surgem, por diversas ocasides,

no meio da confusao

6/6,3

20/20,8

28/29,2

25/26

15/15,6

2/2,1

23) Nota-se que alguns
intervenientes tentam
sobrecarregar a organizagao
quando esta ndo vai de
encontro com a sua opiniao

pessoal

9/9,4

17/17,7

15/15,6

17/17,7

30/31,3

8/8,3

24) Varios elementos
aproveitam-se de situacdes
problematicas para conseguir
levar avante o que é mais

vantajoso para Si

10/10,4

15/15,6

12/12,5

22/22,9

29/30,2

8/8,3

25) Identificam-se varios

fluxos de problemas

5/5,2

10/10,4

17/17,7

31/32,3

27/28,1

6/6,3
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Na seguinte tabela 14 serdo apresentados os resultados para 0 modelo de aprendizagem

organizacional (AO).

Tabela 14 Resultados para o0 modelo de aprendizagem organizacional

Numero de Ocorréncias na Escala Disponibilizada /

Percentagem (%)

Afirmacéo

26) Os procedimentos
costumam ser alterados de
forma a melhorar a adaptacéo

ao problema em questdo

2/2,1

7173

13/13,5

30/31,3

35/36,5

9/9,4

27) O fator experiéncia é
relevante na adaptacao das

regras

0/0

6/6,3

7173

25/26

41/42,7

17/17,7

28) E realizado o esforco por
parte da organizacao para que o
conhecimento seja transmitido

de pessoa para pessoa

2/2,1

11/11,5

11/11,5

29/30,2

31/32,3

12/12,5

29) A organizagéo pretende a
unido do grupo para a
comunicacdo e resolucgéo de

problemas

3/3,1

5/5,2

11/11,5

36/37,5

31/32,3

10/10,4

30) Reconhecem-se rotinas,
porém, € estimulada a prética e

0 esforco na adaptacéo

3/3,1

5/5,2

11/11,5

36/37,5

31/32,3

10/10,4
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Apds a andlise dos resultados do inquérito, segue-se para o estudo das relagdes entre o
modelo organizacional e o tipo de organizacao, e, para esse fim usou-se o programa SPSS
na sua versdo 22 da IBM. Para todas as andlises estatisticas foi utilizado um nivel de
significancia de 5%.

O primeiro passo para este estudo é a verificacdo da consisténcia interna de cada modelo,
tendo sido utilizado o indice Alfa de Cronbach, teste fiavel segundo Maréco (36), sendo

que os resultados obtidos séo apresentados na seguinte tabela 15.

Tabela 15 Resultados do indice alfa de Cronbach

Modelo Quantidade de Afirmacdes indice Alfa de Cronbach
Racional 5 0,612
Burocratico 5 0,785
De Coligacdo 5 0,772
Anarquico 5 0,843
AO 5 0,833

Maréco (36) refere também que a fiabilidade s6 se torna inaceitavel caso o indice alfa de
Cronbach seja inferior a 0,6. Desta forma, podemos atestar a fiabilidade do questionario e
agrupar as medias das respostas de cada modelo para posterior analise. Para esta utilizacéo,
a média, desvio padrdo, maximo e minimo de cada modelo organizacional € apresentado
na tabela 16.
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Tabela 16 Estatistica relativa aos modelos organizacionais

Modelo Media DP MAX MIN
Racional 2,8375 0,82197 5 1
Burocrético 3,6313 0,83569 5 0,8
De Coligagdo 2,8792 0,91328 4,6 0,4
Anarquico 2,6417 1,05827 4,8 0

AO 3,3187 0,91517 5 0,6

Pela analise da tabela 16, podemos verificar que na nossa amostra, 0 modelo média mais
elevada de respostas é o modelo burocratico e o que revelou a menor média de respostas
foi 0 modelo anarquico, sendo que desta forma podemos afirmar que séo respetivamente os
modelos com maior e menor presenca nas organizacdes dos inquiridos. O modelo

organizacional com a segunda média de respostas mais elevada, foi o de AO.

Com a apresentacdo desta informacgéo, vamos de seguida verificar se existe ou ndo alguma

correlagédo entre os diferentes modelos, e, para isso apresenta-se a proxima tabela 17 com

os valores de correlacao.

Tabela 17 Resultados referentes a correlacéo entre modelos

Burocratico De Coligacao Anarquico AO
Racional 0,337** 0,067 (ns) -0,030 (ns) 0,276**
Burocratico 0,284** -0,200 (ns) 0,617**
De Coligacao 0,429** 0,193 (ns)
Anérquico -0,279**

**Significancia ao nivel de 1%

(ns) N&o significativo
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Da anélise da tabela das correlagdes podemos verificar que, segundo Mardco (36), existe
uma forte correlacdo positiva entre 0 modelo burocratico e 0 modelo de aprendizagem
organizacional. Estes resultados parecem indicar que as organizac¢des que adotam o modelo
burocratico conseguem implementar processos sistematicos de inovacdo, nao ficando
limitadas pela potencial rigidez da burocracia, conseguindo compatibilizar as regras e

procedimentos com a capacidade de aprender e se adaptar.

Para se verificar se o tipo de modelo organizacional esta relacionado com as diferentes
condig¢Bes da empresa como o sector e 0 n° de efetivos, recorreu-se a varias ANOVA’s,
estudo para analisar as variancias em situagdes em que existem mais de dois grupos (37).
Os pressupostos deste teste sdo que as observacGes sejam independentes, que as
observacOes dentro de cada grupo sejam normais e que se verifiqgue a homocesdasticidade
(igualdade das variancias). Para verificar a normalidade realizou-se o teste de Shapiro-
Wilk, e para a homocesdasticidade o teste de levene (Anexo E). Como néo se verificaram
violagdes significativas destes pressupostos, e a ANOVA é um estudo robusto em relacéo a

ligeiras violagdes dos pressupostos, considerou-se adequada a sua utilizacéo.

Para o estudo da relagdo com o sector apenas foram considerados trés sectores, o da
prestacdo de servicos, da construcdo e da producdo, ja que todos o outros nao
apresentavam inquiridos suficientes para a realizacdo do estudo. Para todos os outros
estudos foram contabilizados os 96 inquiridos da amostra que reponderam “Sim” a

primeira questdo. Os resultados apresentam-se na proxima tabela 18.
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Tabela 18 Resultados ANOVA para o sector

Modelo Sector N Media F P-Value
PRS 23 3,139
Racional CON 36 2,856 1,013 0,368
PRO 14 2,800
PRS 23 3,5130
Burocrético CON 36 3,7111 0,906 0,409
PRO 14 3,8429
PRS 23 2,4783
De
Coligaco CON 36 2,9944 4,107 0,021
PRO 14 3,3000
PRS 23 2,2261
Anérquico CON 36 2,6611 2,108 0,129
PRO 14 2,9571
PRS 23 3,4522
AO CON 36 3,3556 0,105 0,900
PRO 14 3,3429

Da andlise da tabela 18, conclui-se que existem diferencas significativas para o modelo de
coligacdo, ou seja, que existe uma elevada diferenca entre as médias das respostas dos
diferentes setores em estudo. Desta tabela podemos comprovar também que é na producéo
onde a diferengca do modelo de coligagdo é mais significativa, significando que no modelo
de coligacdo que apresenta maior oscilagdo na média das repostas, é para o setor da
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producdo que revela a mais elevada média de respostas. Utilizando o teste de Bonferroni
(Anexo F), teste para a correcdo do problema das multiplas comparac6es, verificar-se que
existem diferengas significativas entre os sectores da producgéo e da prestagcéo de servicos
no que diz respeito ao valor médio das respostas.

Para a analise da relacdo entre o nimero de efetivos e o modelo organizacional, apresenta-

se na tabela 19 o resultado dessa anélise.
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Tabela 19 Resultados da ANOVA para o numero de efetivos

Modelo N°_de N Média F P-Value
Efetivos

Menos de 10 25 3,0880
Entre 10 e 50 19 3,1368

Racional Ent;; go o ’3 2 6000 3,174 0,028
Mais de 250 29 2,6138
Menos de 10 25 3,4720
Entre 10 e 50 19 3,7474

Burocratico Ent;ggo e ’3 36522 0,449 0,718
Mais de 250 29 3,6759
Menos de 10 25 2,7440
Entre 10 e 50 19 3,0632

De Coligacao Entre 50 e ’3 > 6783 0,432 0,731

250 '

Mais de 250 29 2,8759
Menos de 10 25 2,2720
Entre 10 e 50 19 2,4737

Anarquico Ent;%go e ’3 29130 2,149 0,099
Mais de 250 29 2,8552
Menos de 10 25 3,2640
Entre 10 e 50 19 3,5053

AO Ent;% go o ’3 3 4609 0,881 0,454
Mais de 250 29 3,1310
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Da analise da tabela anterior, podemos concluir que existem diferencas significativas para
0 modelo racional, porém, recorrendo ao teste de Bonferroni (Anexo G) ndo nos revela
qualquer diferenca, dai recorrer-se ao seguinte gréfico das médias (figura 4) que demonstra
com facilidade que de facto existem diferencas significativas entre ter até 50 efetivos ou

mais.

3,20

3,10

3,00

2,90

2,50

Média do Modelo Racional

2,705

2,50

T T T T
Menos de 10 Entre 10 e 50 Entre 50 e 250 Mais de 250

Namero de efetivos

Figura 4 Grafico das médias para a relagcdo do nimero de efetivos

Para a andlise da relacdo do nimero de clientes com 0 modelo organizacional, apresentam-

se os resultados na tabela 20.
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Tabela 20 Resultados da ANOVA para 0 nimero de clientes

0
Modelo N de N Média F P-Value
Clientes

Menos que 5 24 2,7083
Entre 5e 10 21 2,9810

Racional 2,403 0,073
Entre 10 e 20 12 3,3333
Mais de 20 39 2,6872
Menos que 5 24 3,7167
Entre 5e 10 21 3,7429

Burocratico 0,492 0,689
Entre 10 e 20 12 3,6667
Mais de 20 39 3,5077
Menos que 5 24 2,9667
Entre 5e 10 21 3,0190

De Coligacao 1,832 0,147
Entre 10 e 20 12 2,3167
Mais de 20 39 2,9231
Menos que 5 24 2,6333
Entre 5e 10 21 2,4667

Anarquico 0,273 0,845
Entre 10 e 20 12 2,7167
Mais de 20 39 2,7179
Menos que 5 24 3,0333
Entre 5e 10 21 3,4667

AO 1,148 0,334
Entre 10 e 20 12 3,5000
Mais de 20 39 3,3590
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Da andlise da tabela anterior, podemos comprovar que ndo existem diferencas

significativas do modelo organizacional com o nimero de clientes.

Para se verificar a possibilidade dos varios modelos se encontrarem relacionado com o

contacto com empresas de capital maioritariamente estrangeiro, realizaram-se 5 testes t

para amostras independentes. Os pressupostos destes testes sdo que as observacdes sejam

independentes e as observacdes dentro de cada grupo sejam normais. Efetuou-se para isso,

0 teste de Shapiro-Wilk (Anexo H) com a finalidade de testar a normalidade e no caso em

que o tamanho das amostras é superior a 30, evocou-se 0 teorema do limite central, os

resultados estdo apresentados na tabela 21.

Tabela 21 Resultados do teste t para o contacto com ECE

Contacto )
Modelo N Média t P-Value
com ECE
Né&o 74 2,7757
Racional -1,1358 0,178
Sim 22 3,0455
Néao 74 3,5595
Burocratico -1,555 0,123
Sim 22 3,8727
De Nao 74 2,8351
. -0,865 0,389
Coligacao Sim 22 30273
Né&o 74 2,5730
Anarquico -1,169 0,245
Sim 22 2,8727
Nao 74 3,3189
AO 0,003 0,997
Sim 22 3,3182

Da andlise da tabela 21, podemos comprovar que nédo existem diferencas significativas.
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5. CONCLUSOES

Com esta dissertacdo, foram definidos e clarificados diferentes teorias e modelos
organizacionais de distintos autores. Apesar da diferenca de ideias que cada um dos autores
defende para o seu especifico modelo, é de notar que o modelo ideal a implementar numa
organizacdo varia em funcédo da razdo da sua existéncia (o que oferece aos seus clientes), e
com as pessoas que a constituem, uma vez que diferentes individuos reagem de diferentes

formas nas mesmas situacoes.

E importante referir também que quando uma organizagio ndo se encontra com o
desempenho expectavel, se deve numa primeira aproximacao verificar todas as condicdes
em que a mesma opera e 0s problemas que existem e impossibilitam o desenvolvimento do

trabalho no dia-a-dia.

Antes de se inserir alteragbes no modelo organizacional ou na sua estrutura, deve-se
procurar aferir quais serdo as repercussdes das modificacGes que se pretendem realizar,
uma Vez que se corre o risco de se piorar o seu estado e o desempenho que se deseja. E
necessario ter a nocdo de que ter o poder de transformar a organizagédo, ndo significa que se

o deva fazer.
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Com o estudo realizado e analisado, também se pdde concluir que nas empresas
Portuguesas 0 modelo organizacional se encontra relacionado com algumas caracteristicas

como:

¢ Independentemente das caracteristicas referidas no estudo, a média de cada modelo

por ordem decrescente é:
o Modelo burocrético;
o Modelo de aprendizagem organizacional,
o Modelo de coligagéo;
o Modelo racional,
o Modelo anarquico.
e Referente ao sector em que opera:

o E o modelo burocratico que, transversalmente aos diferentes setores,

demonstra maior media nas respostas;
o E o modelo anarquico que revela menor média em todos os setores;

o A amostra revela também uma diferenca significativa no modelo
organizacional de coligacéo, entre os setores acima referidos, com notoria

diferenca na média global entre cada modelo;
e No contexto do nimero de efetivos:

o Apresenta-se como modelo com maior média o modelo burocratico,
independentemente da dimensdo da organizacdo, com mais importancia nas

pequenas empresas;

o Modelo anarquico com menor presenca em todas as organizagGes com

diferentes dimensoes;

o O modelo racional é onde se demonstra uma diferenca significativa com a

dimensdo da empresa, sendo que para empresas até 50 efetivos que se
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denota um valor elevado, diminuindo para empresas com mais de 50

efetivos.

e Relacionado com a quantidade de clientes e o0 contacto com empresas de capital
maioritariamente estrangeiro, € de igual forma o modelo burocratico que revela
maior presenca, e 0 anarquico que demonstra menor forca, ndo demonstrando

qualquer diferenca significativa.

Desta forma e com o apoio do valor médio das respostas de cada modelo organizacional,
podemos concluir que 0 modelo com maior presenca na amostra é o modelo burocrético,
com o0 anarquico como 0 modelo com menor expressao. Porém, foi também verificado que

0 sector e a dimensdo demonstra diferencas significativas entre os diferentes modelos.

Numa analise critica a esta dissertacdo, denota-se a dimensdao da amostra utilizada para o
estudo estatistico de apenas 117 inquiridos que diminuiu para 96 respostas passiveis de
anélise. Refere-se também que apenas se realizou o levantamento de respostas num sé

momento temporal.

Para trabalhos futuros, sugere-se 0 aumento da amostra em estudo e a triangulacdo de
fontes através de entrevistas e estudos de caso com a finalidade de validar as respostas dos

inquiridos.
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Anexo A. Excel de respostas dos inquiridos
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Anexo B. Primeira pagina do inquérito

Modelos Organizacionais

Este questiondrio faz parte integrante de uma dissertagio de mestrado no ISEP.IPP que tem como
objetivo analisar os habitos e tendéncias organizacionais em Portugal. As primeiras 5 questdes
servem para aferir a area de trabalho ou de estudos do inquirido. As restantes devemn ser
respondidas usando a escala disponibilizada para indicar o grau de concordéncia com cada
afirmacéo.

*0Obrigatorio

1.Encontra-se a desenvolver, ou desenvolveu no passado, alguma atividade profissional? *
Em caso de resposta negativa, por favor passe dé como concluido este questionario.

) Sim
0 Nao
Continuar » IE'
33% concluido
Com tecnologia Este conteddo nédo foi criade nem aprovado pela Google.
a GDOQ|8 Forms Denunciar abuso - Termos de Utiizagdo - Termos adicionais
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Anexo C. Segunda pagina do Inquérito

Modelos Organizacionais

*Obrigatdrio

Area de trabalho ou estudos

Esta secgdo do guestionario, serve para aferir as condigbes da empresa em gue desenvolve ou
desenvolveu alguma atividade profissional.

2.0ual o setor em que desenvolve/desenvolveu a sua atividade profissional? «
O Prestacio de servicos

& Sistema bancéaric/financeiro

O Sadde

& Construcdo

& Logistica

& Produgdo

0 Marketing/comunicagio e mulimadia

O Outra:| |

3.0ual o nimero de efetivos em que desenvolve/desenvolveu a sua ativiade profissional? *

& Mencs de 10
) Entre 10e 30
& Entre 30 e 230
O Mais de 250

4.0ual o nimers de atuais ou potenciais clientes com que lida/lidava numa base didria? «
O Menocs gue 3

0 Emtre Se 0

O Entre 10e 20

& Mais de 20

5.Lida/lidava com empresas de capital maioritariamente estrangeiro numa base didria? *

o Sim
0 Néo
I
w Antarior Continuar -
66% concluido
Com srenalagia Este contedda niio foi aiada nem aprovada pela Goagle
l Gﬂbglt Forms Denundiar abusa - Termas de Ulizagia - Termas adicanais
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Anexo D. Terceira pagina do inquérito

Modelos Organizacionais

*Obrigatdrio

Concordancia com afirmacdes

Mesta secclo ird encontrar um conjunto de afimmactes, em que, considerando a organizagio em
que trabalha/trabalhou, defina o grau de concordancia com cada uma.

&.Existe clareza na definigdo das metas e objetivos «
Sendo a escala de 0 a 5. em gue o 0 discorda completamente e o 5 concorda completamente

o1 2 3 4 3

7.0s objetives sdo definidos por uma s6 pessoa *
Sendo a escala de 0 & 5 em que o 0 discorda completamente e o 5 concorda completamente

o1 2 3 4 3

8.Quando se encontra um problema a decisao recai apenas sobre uma pessoa *
Sendo a eacala de 0 a 5, emi que o 0 discorda completamente e o 5 concorda completamente

o1 2 3 4 3

9.Existe muita informagéo disponivel *

Sendo a escala de 0 a 5. em gue o 0 discorda completamente e o 5 concorda completamente

o1 2 3 4 3

10.A decisdo recai sobre a primeira opgdo satisfatoria *
Sendo a escala de 0 a 5 em gue o 0 discorda completamente e o 5 concorda completamente

o1 2 3 4 3
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11.A hierarquia esta claramente definida *
Sendo a escala de 0 a 5 em que o 0 discorda completamente e o 3 concorda completamente

01 2 3 4 35

12.0 trabalho encontra-se devidamente dividido por departamentos *

Sendo a escala de 0 a 5 em que o 0 discorda completamente e o 3 concorda completamente

01 2 3 4 35
0 o 000

13.As tarefas dentro da empresa podem ser divididas por diferentes departamentos *

Sendo a escala de 0 a 5, em que o 0 discorda completamente e o 5 concorda completamente

01 2 3 4 35

14.Facilmente se identificam rotinas no trabalho *
Sendo a escala de 0 a 5, em que o 0 discorda completamente e o 5 concorda completamente

01 2 3 4 35
0 o 000

15.A atengéo € focalizada num problema de cada vez até & sua resolugdo *
Sendo a eacala de 0 a 5 emi que o 0 discorda completamente e o 5 concorda completaments

01 2 3 4 5
e 8 0 0 0

16.0 poder de decisdo estd dividide e ninguém avanga sem ¢ apoio de outros *
Sendo a eacala de 0 a 5 emi que o 0 discorda completamente e o 5 concorda completaments

01 2 3 4 3
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17.Existem diferentes opinides entre 0s gestores «
Sendo a escalade 0 & 5. em gue o 0 dizcorda completamente e o 5 concorda completamente

21 2 3 4 35

18.5a0 admitidas concessoes para ter o apoio Necessario *
Sendo a escalade 0 a 5, em gue o 0 discorda completamente e o 5 concorda completamente

01 2 3 4 3

19.Entre 03 gestores ha vanos conceitos sobre o que € um problema *
Sendo a escalade 0 & 5. em gue o 0 dizcorda completamente e o 5 concorda completamente

01 2 3 4 5
20.0s gestores tém diferentes visies sobre as solugdes dtimas sendo necessarias concessies

de alguma das partes envolvidas para se chegar a acordo *
Sendo a escala de 0 & 5, em que o 0 discorda completamente e o 5 concorda completamente

01 2 3 4 35

21.Existem varios participantes com diferentes ideias que entram em conflito *
Sendo a escalade 0 & 5. em gue o 0 dizcorda completamente e o 5 concorda completamente

01 2 3 4 5

22 Az ideias que prevalecem surgem, por diversas ocasioes, no meio da confuséo

Sendo a escalade 0 a 5, em gue o 0 discorda completamente e o 5 concorda completamente

01 2 3 4 3
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23.Mota-se que alguns intervenientes tentam sobrecarregar a crganizagdo quando esta nao vai de
encontro a com a sua opiniao pessoal *
Sendo a escala de 0 a 5, em que o 0 discorda completamente e o 5 concorda completamente

o1 2 3 4 3

24 Varios elementos aproveitam-se de situagies problematicas para conseguir levar avante o
que & mais vantajoso para si*
Sendo a escala de 0 & 5 em que o 0 discorda completamente e o 5 concorda completamente

o1 2 3 4 3

25.|dentificam-se varios fluxos de problemas *

Sendo a escala de 0 a 5. em gue o 0 discorda completamente e o 5 concorda completamente

o1 2 3 4 3

26.0s procedimentos costumam ser alterados de forma a melhorar a adaptagéo ao problema em
questdo *
Sendo a escala de 0 & 5 em que o 0 discorda completamente e o 5 concorda completamente

o1 2 3 4 3

27.0 fator experiéncia € relevante na adaptagéo das regras *

Sendo a escala de 0 a 5. em gue o 0 discorda completamente e o 5 concorda completamente

o1 2 3 4 3
28.E realizado o esforgo por parte da organizagao para que o conhecimento ser transmitido de

PESS0@ para pessoa *

Sendo a escala de 0 & 5 em gue o 0 discorda completamente e o 5 concorda completamente

o1 2 3 4 3
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29.A organizagao pretende a unido do grupo para a comunicagio e resolugio de problemas *
Sendo a egeala de 0 & 5, em qgue o 0 dizscorda completamente e o 5 concorda completaments

01 2 3 4 5
O 00000

30.Reconhecem-se rotinas, porém & estimulada a pratica e o esforgo na adaptagdo

Sendo a escala de 0 a 5, em gue o 0 discorda completamente e o 5 concorda completamente

01 2 3 4 35

cantoror [ —

Munca envie palavraz-pazze afraves doz Fomuianos do Google. (U terminau.

Com lecnolagia Esfe cantedda naa ki onada nem apravada pela Saagle.

. Gﬁﬂ* Forms Denundgar abusa - Termas de Ulizagio - Termos adidonais
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Anexo E. Teste da homogeneidade de variancias

2.Qual o setor em que Shapiro-Wilk
desenvolve/desenvolveu a
sua atividade profissional? | Estatistica df Sig.
Modelo_racional Prestacéo de servigos ,962 23 ,503
Construcao 977 36 ,649
Producéo ,946 14 ,507
Modelo_burocrético Prestacéo de servicos 971 23 ,702
Construcao 971 36 ,451
Producéo ,883 14 ,063
Modelo_coligacéo Prestacdo de servigos ,964 23 ,556
Construcdo ,954 36 ,135
Producéo ,952 14 ,590
Modelo_anarquico Prestacéo de servicos ,976 23 ,827
Construcao ,957 36 ,170
Producéo ,902 14 121
Modelo_organizacional | Prestacdo de servigos ,930 23 ,108
Construcdo ,944 36 ,068
Producéo ,930 14 ,309
Teste de Homogeneidade de Variancias
Estatistica de
Levene dfl df2 Sig.
Modelo_racional ,156 2 70 ,856
Modelo_burocratico 1,696 2 70 ,191
Modelo_coligacéo ,009 2 70 ,992
Modelo_anarquico ,369 2 70 ,693
Modelo_organizacional 1,589 2 70 211
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Anexo F. Teste de Bonferroni para o setor

Comparagdes multiplas

\Variavel dependente: Modelo_coligagao

Bonferroni

(1) 2.Qual o setor em

(J) 2.Qual o setor em

Intervalo de Confianca

95%
que que
desenvolve/desenvolve | desenvolve/desenvolve
U a sua atividade|u a sua atividade] Diferenga Erro Limite Limite
profissional? profissional? média (1-J) Padrdo Sig. inferior superior
Prestacdo de servigos | Construgdo -51618 ,24011 ,105 -1,1052 ,0728
Producéo -,82174" ,30491 ,026 -1,5697 -,0738
Construcao Prestacdo de servigos ,51618 ,24011 ,105 -,0728 1,1052
Producéo -,30556 ,28332 ,854 -1,0005 ,3894
Producéo Prestacdo de servigos ,82174* ,30491 ,026 ,0738 1,5697
Construcao ,30556 ,28332 ,854 -,3894 1,0005

*. A diferenga média € significativa no nivel 0.05.
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Anexo G. Teste de Bonferroni para niumero de

efetivos

Comparagdes multiplas

\Variavel dependente: Modelo_racional

Bonferroni
() 3.Qual o numero | (J) 3.Qual o nimero Intervalo de Confianca
de efetivos em que |de efetivos em que 95%
desenvolve/desenvolv | desenvolve/desenvolv
eu a sua ativiade|eu a sua ativiade| Diferenca Erro Limite Limite
profissional? profissional? média (1-J) Padrao Sig. inferior superior
Menos de 10 Entre 10 e 50 -,04884 ,24200 1,000 -, 7014 ,6037
Entre 50 e 250 ,48800 ,22973 ,218 -,1315 1,1075
Mais de 250 47421 ,21700 ,188 -,1109 1,0594
Entre 10 e 50 Menos de 10 ,04884 ,24200 1,000 -,6037 ,7014
Entre 50 e 250 ,53684 ,24650 ,192 -,1279 1,2015
Mais de 250 ,52305 ,23468 ,170 -,1098 1,1559
Entre 50 e 250 Menos de 10 -,48800 ,22973 ,218 -1,1075 ,1315
Entre 10 e 50 -,53684 ,24650 ,192 -1,2015 ,1279
Mais de 250 -,01379 ,22201 1,000 -,6124 ,5849
Mais de 250 Menos de 10 -,47421 ,21700 ,188 -1,0594 ,1109
Entre 10 e 50 -,52305 ,23468 ,170 -1,1559 ,1098
Entre 50 e 250 ,01379 ,22201 1,000 -,5849 ,6124
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Anexo H. Teste da normalidade para contacto com

ECE

Testes de Normalidade

5.Lida/lidava com Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

empresas de capital

maioritariamente

estrangeiro numa base

diaria? Estatistica df Sig. Estatistica df Sig.
Modelo_racional Né&o ,110 74 ,027 ,982 74 ,369

Sim 171 22 ,095 ,925 22 ,095
Modelo_burocratico | Ndo 113 74 ,020 ,959 74 ,016

Sim ,149 22 ,200" 874 22 ,009
Modelo_coligagédo Né&o ,119 74 ,011 ,976 74 ,181

Sim ,099 22 ,200" ,964 22 ,564
Modelo_anarquico Nao ,105 74 ,044 973 74 ,120

Sim ,152 22 ,200" ,967 22 ,648
Modelo_organizacion | Ndo 117 74 ,014 ,952 74 ,007
al Sim 205 2| o7 936 22| 160

*. Este é um limite inferior da significancia verdadeira.

a. Correlagdo de Significancia de Lilliefors
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