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Fundamentos = |

de Gestao

O Arquiteto, a Estrutura
e 0 Ecossistema

Uma analise evolutiva da
gestao contemporanea.




O Arquiteto
(O Gestor)

Niveis hierarquicos
e a multiplicidade
de papeéis na

navegagao do caos.

| AArquitetura
| (A Organizacao)

O Modelo 7S e
a evolucao estrutural
desde a simplicidade
ate a rede modular.

A Filosofia
(As Teorias)

A transicao de um
paradigma focado
na maquina para o
foco holistico no
ecossistema.

Edgar Torrao | eat@esht.ipp.pt




A Anatomia da Gestao: Niveis e Competéncias

CEOs / Diretores-Gerais

Foco no exterior, longo prazo, nao rotina.
Exige Elevadas Competéncias Conceptuais
(analisar, diagnosticar incerteza).

[ )

Gestao de Topo
/ (Nivel Institucional)

Diretores de Departamento
+» O elo vital. Traduzem a estratégia em
planos funcionais.

Gestao Intermédia ]
(Nivel Tatico) |

s .
Gestao Operacional
(12 Linha) '

Competéncias Humanas

Supervisores

Foco na rotina didria e curto prazo.
Exige Fortes Competéncias Técnicas
(conhecimento prético de execugao).

Jo
Jo
Jo

A capacidade sagrada de
compreender, apoiar, motivar

e comunicar.

Transversal e indispensavel em
todos os niveis.
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A Dinamica do Quotidiano: Os 10 Papeéis de Mintzberg

Lider
Simbolo
(Figura cerimonial) ’

(Trema e motiva)

Ligacao
(Rede de contactos)

Papéis
Interpessoais 7=\ Empreendedor
Recetor/ Monitor (Fmﬁ$;§ ;g's‘:“)”es @ (Inovagao)
(Léo ambiente)
Solucionador de
Disturbios

Disseminador s Papéis
(Partilha top-down) Informacionais
(O centro nervoso

N, (Apaga fogos)

/" Papéis ‘

Decisorios e

(Exigem agdo Distribuidor de

dos dados) imediata) =2 Recursos
(Orgamentos)

Negociador
[@] (Compromissos
complexos)

Porta-voz @
(Transmite visdo {Q
ao exterior) = -

N

A gestao moderna ndo é€ linear; € a capacidade de alternar
instantaneamente entre papéis face ao caos diario.

— — =
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O Ecossistema Interno: O Modelo 7S da McKinsey

Saberes .
(Skills): Estratégia:
As competéncias 0 plano de acéo

y para gerar valor

gustentavel.

distintivas (core
.competencles)_..

Pessoas Y Valores | e
0 tal(esn:c? :lfj)r;;ano Partilhados: A divis3o tangivel
tratado como | - A alma do negacio, do trabalho e
ativo vital. 4 ' hierarquia.

, crencas e cultura. 4

Sistemas:
Os processos,
procedimentos e
rotinas (o sangue
da empresa).

Estilo:
0 ambiente
comportamental

eoestilode |
lideranca real.

O Principio da Interdependéncia:
Ly Uma alteracdo na Estratégia exige,
/&/ impreterivelmente, um realinhamento simultaneo
na Estrutura, Sistemas e Pessoas.

N g Edgar Torrdo | eat@esht.ipp.pt




O Paradoxo do Crescime g e DR [T L LR Y X oI EL P £ Tor 1o

Estrutura Simples Estrutura Funcional
Marketing Finangas Operagoes
Empreendedor J Q ) i) Q ) J Q )

= 2, 3 106 .
= ©00 000 BN

O O O [CNER0) .

- Centralizacao absoluta no empreendedor. - Agrupa colaboradores por especialidade técnica.
- Ajuste mutuo informal. - Aproveitamento eficiente de capacidades.

- Maxima agilidade, mas incapaz de escalar.

O Perigo: Formagao de visao em tunel. Os departamentos
tendem a isolar-se, gerando lentidao e sobrecarregando a
gestao de topo com a resolugao de conflitos horizontais.
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Escala e Diversificacao: A Estrutura Divisionaria

Vantagem: Risco: - . .
Descentralizacdo operacional. Resposta rapida e Duplicagao de especialistas (ex: trés diretores de marketing
adaptada ao ambiente local ou cultura especifica. diferentes) aumentando drasticamente os custos; risco de

competicao interna predatoria entre divisoes.
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A Era da Convergéncia: Eliminar Fronteiras e Burocracia

~— Estrutura Matricial (A Dupla Subordinagdo) — Estrutura em Rede / Modular (O Sistema Aberto) ~

s - Combina a base funcional com equipas temporarias de projeto. % - A empresa-mae foca-se apenas no Core Business.
& - A Disrupcao: O colaborador responde a dois lideres em simultédneo & - Subcontratagdo massiva (outsourcing) de todas as outras operagoes a
(Chefe Funcional + Gestor de Projeto). especialistas independentes.
® - Resultado: Flexibilidade extrema e colaborag8o transversal, mas exige @ - Resultado: Sem hierarquia formal, capacidade de adaptagao cirurgica
inteligéncia emocional para evitar colapsos e confiitos de autoridade. e inediata a mutagoes tecnologicas. Risco de perda de controlo e
falhas na circulagao de informagéao.
J e J
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A Evolucao do Pensamento Gestional

Abordagem Classica Abordagem Humanista Abordagens Integrativas
(Inicio Séc. XX) (Anos 1920+) (Anos 1960+)
Foco: A Tarefa e a Maquina. Foco: As Pessoas. O lado humano, Foco: O Ecossistema. Sistemas
Eficiéncia, regras, The One Best Way. motivagao, grupos informais e o abertos, contingéncia, adaptacao
Homem Social. continua (Learning Organizations).
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P """ A Abordagem Classica: A Engrenagem Perfeita o 4<.

O—

———

/4
Gestao Cientifica
(Frederick Taylor)

'/'

W

i T — ~
A Burocracia |
(Max Weber)

Teoria Administrativa
(Henri Fayol)

iz

» Foco: De baixo para cima (O Operario). » Foco: A Estrutura global e a Chefia. » Foco: Racionalidade e Previsibilidade.
» Conceitos: The One Best Way, Estudo » Conceitos: As 5 Fungoes do Gestor » Conceitos: Autoridade racional-legal,
de Tempos e Métodos, separacao total (Planear, Organizar, Comandar, hierarquia rigida, impessoalidade e
entre concegao e execucgao, visao / Coordenar, Controlar). A espinha qualificagao baseada no mérito
/) do Homo Economicus (motivagao dorsal da gestao. técnico e nao no estatuto. \_\
puramente financeira). |
al ; )r r
O B — T /.y E* = = — =2, e — l—_%/
S =\ \ 7 —— — / ) ‘ l ‘ l S SN RN Edgar Torrdo | eat@esht.ipp.pt




TRABALHO DE GRUPO

Sao gestores de um hotel com baixa motiva¢ao. Tém orcamento limitado e devem escolher apenas 2 medidas.

A - Aumentar saldrios (Fisioldgicas)

B - Contratos estaveis (Seguranca)

C - Team building (Sociais)

D - Programa de reconhecimento (Estima)

E - Formagao e progressao (Autorrealizacao)

Cada Grupo deve:

- Escolher apenas 2 medidas;

- Apresentar as medidas a turma

- Explicar o processo de decisao, a escolha das medidas e o efeito desejado
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Produtividade

- A Descoberta: A produtividade aumenta quando os trabalhadores
se sentem valorizados, nao por causa do ambiente fisico.

- A Forga do Grupo: Normas informais e pressao social ditam a
producao mais do que ordens oficiais.

- 0 Novo Paradigma: Do Homo Economicus para o Homem Social
(busca aceitacao e pertenca).

Autorreallzaqao ﬁ \

A Piramide de Maslow

A Regra de Ouro:
Uma necessidade
satisfeita deixade
motivar. O lider deve
| focar-se no proximo

Est|ma ‘ | nivel insatisfeito.
Vo) N

(%39 Sociais ((83

'/Vv Seguram;a @

Edgar Torrao | eat@esht.ipp.pt




Abordagens Integrativas: A Empresa como Sistema Aberto

v

-

\ E 3. Saidas (Outputs):
. O que é devolvido ao
ambiente (produtos, lucros para ,
acionistas, remuneracoes).

(Transformacao):
A maquina interna, talentos
e tecnologia a gerar valor.

1. Entradas (Inputs):
Recursos importados do
exterior (humanos, financeiros,
matérias-primas, informacao). *

4. Retroalimentacao (Feedback): O ciclo
& critico. Retorno de informacao vital sobre
L Os resultados alcancados, permitindo

N \‘aﬁnar o ciclo continuo. -

\‘-

| "A organizagao que nao interage continuamente com o ambiente
(Sistema Fechado) esta condenada a perecer.
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A Lente Contingencial: Tudo Depende

Nao existe um unico método infalivel. A estrutura e a lideranga
ideais sao ditadas por trés Fatores Contingenciais vitais:

\PFY)
; =
1. O AMBIENTE

ﬁ— (ENVOLVENTE)
— 4

-‘—-

7

Factor 1: O Ambiente (Envolvente)

- Estavel -> Exige
Estrutura Mecanicista
(Rigida/Burocratica).

L

— Volatil/Inovador ->
Exige Estrutura Organica
(Fluida/Flexivel).

J

()

A AGAO DE GESTAO
FORMA DA ORGANIZAGAO

¢ 3.0 TAMANHO
(DIMENSAO)

=

s Bl Be R11) ~ 0

.

Factor 3: O Tamanho (Dimensao)

A complexidade e
interdependéncia das
ferramentas moldam 7
a sofisticacao exigida i

ao organograma. i

||1|11|1111

i
L

1llul

O crescimento destrdi a coordenagao
informal, forcando a introdugao de
departamentos e controlos impessoais.

_7

Q

” Edgar Torrao | eat@esht.ipp.pt




Matriz de Sintese Organizacional

= |

Filosofia
Mecanicista

Controlo)

(O Passado /

Raizes Teoricas:

Abordagem

Classica (Taylor,

Fayol, Weber).

Estruturas

Associadas:

Funcional,

Burocratica.

S| LI |

N

Carateristicas:
Centralizacgao,
regras estritas,
hierarquia rigida,
foco na reducao
de custos e
previsibilidade.

-

—o

Ambiente Ideal:
Estavel e
previsivel.

raplda adaptagao.
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0 Novo Parad|gma da Gestao

O Mandato do Futuro

Gestor como arquiteto de talentos . .
e ecossistemas. .

O Passado Obsoleto J,_

n?n Gestor como supervisor w
e A autoritario. l
L

A empresa gerida como uma ——
=== fabrica de rotinas (Paradlgma -
| da Era Industrial). -

A empresa como uma Learning =+
— Organization (Paradigma da Era da _
aS o Convergencua e Informacdo). . <

N ——

@ - Wy, .
3[)@ A verdadelra vantagem competmva

| reside no intangivel: inovagao, empatia
i %
J

e adaptacao continua ao ambiente. e
A estrutura delxou de ser um obstaculo burocratico |
para se tornar o motor que Ilberta o talento humano. E "

: , r\ .

- Foco exclusivo no recurso fISICO "!‘

"™ & na tarefa mecanizada. | ,'
'l—\ ’

—

- —_— — L. « [ ——

P~ 0 N . \

e
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