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Resumo

O trabalho constitui a primeira fase de uma lineanvestigacdo cujo objetivo final é
fornecer uma ferramenta de avaliacdo de projetts yddizacdo nas fases de analise e
acompanhamento da execucao de candidaturas a &stlenmcentivos Comunitarios. A
motivagdo para esta abordagem decorre da consiatiac@raca eficacia dos fundos
comunitarios. Entende o autor que uma abordagead@artecnocracia e no ambito do
Comportamento Organizacional pode ser uma boa wpddde de investigacdo e
proporcionar uma perspetiva alternativa para abargaoblema. No entanto, o trabalho
ndo pretende constituir uma critica do que esttitufdo, mas sim contribuir para a
discussao e melhoria da eficacia dos fundos codmimst

O trabalho proposto, nesta fase, € a formulacdmdunto de perguntas resultantes de
uma analise sistematica e o mais abrangente pbdsiVieeratura publicada no ambito
do Comportamento Organizacional. A opcao foi a dealizar o estudo nas
microempresas, um grupo que constitui uma grandangbéncia do universo das
empresas portuguesas.

O trabalho toma a hipotese de que projetos consomé&po de incentivos sobreviverem,
enquanto outros desaparecem, apenas porque ltetdtura Organizacional. Desta
forma, considera-se que a inexisténcia de uma fufdrganizacional ndo permite a
sobrevivéncia, em especial, em contexto de mud&macomplemento € realizada uma
reflexdo sobre se o financiamento comunitario api@eas e Médias Empresas no geral
e as Microempresas em particular, proporciona urtaragdo comportamento
organizacional e, desejavelmente, a melhoria darfzgcéo.

Resultado do presente trabalho, um conjunto det@gmsorganizadas por temas e
incluidas numa ferramenta informatizada que permstolher de entras elas as mais
adequadas a esta linha de investigacdo, sendo rampéesentado um método para
atingir esse objetivo. O trabalho apresenta tambébsidios para suporte de novas
abordagens e trabalhos na area do Comportamenami@agional.

Palavras-chave: Comportamento Organizacional, thaeEn Comunitarios, PME,

Microempresa, Cultura (Organizacional), Organizagéo



Abstract

This dissertation presents the first phase of @ ¢ihresearch whose aim is to provide a
project evaluation tool for use in the phases oélysis and monitoring of the
implementation of applications for Community Indeas. The motivation for this
approach stems from the so-called weak effectivené€ommunity Funds. The author
believe that an approach out of technocracy anerthg Organizational Behavior may
be a good opportunity for research and to launbtleroperspectives, an opportunity to
provide alternative approaches to the problem.

The work at this stage was reduced to the formanatf the set of questions arising from
a systematic and comprehensive analysis, as myobsagble, of the literature published
in Organizational Behavior. The work takes the @ptio focus on the study in micro
enterprises, a type that englobes a large scophe afmiverse of Portuguese companies.
The design hypothesis defends that projects wélséime kind of incentives will survive,
while others disappear only because they lack @azgtanal culture. This approach is
also challenged by the possibility that the abserian organizational culture does not
allow the survival and the existence of it can prevheir survival upon change. He will
also reflect on whether Community funding to Snaall Medium Companies in general
and microenterprise in particular, provides a cleamgganizational behavior and,
desirably, the improvement of the Organization.

The work proposes a number of questions, categbtizethemes and included in a
computerized tool that allows choosing the mostreyppate for this line of research.
Additionally, it is proposed and presented the métto achieve this goal, thus making

the basis for new approaches and work in the G&l@rganizational Behavior.

Keywords: Organizational Behavior, Community Iné¢ees, SMES, Micro-enterprises,

Organizational Culture, Organization.
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Dissertacao de Mestrado em Ciéncias Empresariais

Capitulo I: Introducao

Por coincidéncia esta dissertacao finaliza no &@0d4.6, que é o ano de arranque efetivo
do novo quadro comunitario 2014-2020, onde o firmanento as Pequenas e Médias
Empresas (PME) tem uma grande expresséo. Estass#ipré reflexo do peso das PME
na economia portuguesa e consequentemente do omplactsomatorio dos seus
desempenhos individuais no desempenho da econBst@impacto no desempenho da
economia no ambito da execugdo dos quadros cormiosit@nteriores ndo tem sido o
almejado, procurando-se agora atingir esse impsigtaficativo. Umas das medidas
adotadas é a construcéo do quadro comunitario coaouientacdo para resultados. Para
ser possivel avaliar o impacto na economia do filamento comunitario, concluir pela
avaliacdo positiva desse impacto e que a aposténoastivos comunitarios as PME
assegura um contributo significativo consideraveketerminante para esse obijetivo, é
necessario assegurar caso a caso que, seja gadbofona de financiamento, se escolhe
para o efeito ndo s6 aqueles que sao bons prajedssessencialmente aqueles que

poderdo gerar resultados, com impacto na economia.

Esta dissertacdo coloca a hipotese de ser posse@ir 0 impacto na mudanca do
comportamento organizacional do financiamento cot@uo as empresas e, numa
perspetiva mais ampla, que esse impacto na mudangamportamento organizacional
tem correlacdo com os resultados obtidos a dosisiha economia, no financiamento

em concreto e no quadro de financiamento comuaitérigeral,

Estamos a assistir a um conjunto de estudos ex&sttatégias, abordagens territoriais,
parcerias, programas de insercdo de doutoradosumsms para empreendedorismo
tecnoldgico, vales (ndo geograficos), acdes calstifinanciamento de 1&D&I e outras
acOes extremamente meritorias e certamente capBzesdicar os caminhos mais
adequados para esse outro encontro marcado pafg @02antes, o encontro do

crescimento econémico.

O objeto desta dissertacdo nédo se enquadra emmartdastas acdes, mas defende-se ao

longo da mesma que qualquer incentivo ndo terafeito @alesejado na empresa e por
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consequéncia na economia, seja esse efeito despjabifor, se ndo houver preocupacao
em garantir a mudanca organizacional necessédeapeesa e se ndo formos capazes de
avaliar e medir essa mudanca organizacional. Séosaajustes dai decorrentes podemos
ir mudando as organizacbes, em busca dos valords fodes para o0 seu

desenvolvimento.

Com esse fim em vista, esta dissertacdo tem cowdufmr final a producdo de um
questionario que venha a permitir construir umaafeenta para avaliar a medir a

mudanca organizacional.

Grande parte deste quadro comunitario esta diriggdBequenas e Médias Empresas, a
base do nosso tecido empresarial e aquelas queénaisofrido com o contexto local,
regional, nacional, europeu e mundial, cheios deictonantes negativas a sua atividade.
Acresce a este cenario a dificuldade que resultaptiaacdo as Pequenas e Médias
Empresas dos conceitos abordados ao longo datdigier E portanto, desafiante e

coloca num patamar de desenvolvimento supericgsguisa que aqui se propoe.

O que vai encontrar nesta dissertacdo € uma redmsdiberatura mais significativa e
estruturante na area do comportamento organizdcivagerspetiva de compreender o
gue ela nos ensina sobre o uso de fundos comuasifglas Pequenas e Médias Empresas
(PME). N&o € um caminho fécil de trilhar e estdakle armadilhas. Em cada frase pode
surgir algo relevante mas a area de conhecimdatov@sta que se corre um risco enorme

de passar pelo essencial sem o detetar.

A intencédo de fazer das PME a base de trabalhogsdeaestudo, obriga a justificar a
afirmacgao feita, que existe um elevado peso das PlIEEconomia portuguesa e
consequentemente do impacto do seu desempenhadumlivno desempenho da
economia. Segundo o Instituto Nacional de Estetig2010), “Em 2008, existiam 349
756 micro, pequenas e meédias empresas (PME) emgabrtepresentando 99,7% das
sociedades do sector n&o financeiro” o que ajysr@ber a dimensao deste segmento
empresarial em Portugal. A mesma fonte refere gaanficroempresas predominavam,
constituindo cerca de 86% do total de PME”, o gxressa a predominancia das mais
pequenas de entre as pequenas empresas. Apesalidesisao, e fruto de um efeito de

escala determinado pela quantidade de empresasiaesegundo o Instituto Nacional de
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Estatistica (2010), a representacdo em termos @eegm é muito elevada porque “o
emprego nas sociedades do sector ndo financeirodaritariamente assegurado pelas
PME (72,5%)”. O mesmo efeito de escala permite gesmer o valor de 57,9% do
volume de negdcios assegurado pelas PME, e que&tar@kapresentado pelo Instituto
Nacional de Estatistica (2010). Estes valores sfiwgados com os dados do Instituto
Nacional de Estatistica (2015) que apresenta parm ae 2013 os valores de 1 096 535
PME (que representavam 99,9 % das empresas néedinas), das quais 96,2% eram
microempresas, assegurando 80,5% dos postos déhtrdd peso das PME na economia
portuguesa e as caracteristicas do nosso tecidoesan@al sao extraordinariamente
retratados pela dimensao média das empresas pesagyser de cerca de 3 trabalhadores
e 289,1 mil euros de volume de negocios por empvasares muito proximos (fruto do
peso da PME no total de empresas) dos cerca deaBdhadores e 170,1 mil euros de
volume de negdcios por empresa no caso das PM&igao da literatura inicia-se (11.2)
com uma abordagem ao conceito de Pequena e MégieEan(PME), onde estes dados

poderédo ser melhor compreendidos e percecionada r@elevancia.

As estatisticas recolhidas sobre PME afirmam a itApoia destas no contexto portugués
nos ultimos anos. O destaque das microempresatu@add a nivel europeu, como por
exemplo através da Recomendacao da Comissédo Eaijz3/361/CE de 6 de Maio de
2003, publicada no JO N.° L 124 de 20/05/2003aiva a definicdo de micro, pequenas
e médias empresas, que determiiam“consequéncia da aprovacdo, no Conselho
Europeu de Santa Maria da Feira, em Junho de 2880 arta Europeia das Pequenas
Empresas, ha que definir mais precisamente as enepoesas, que constituem uma
categoria de pequenas empresas especialmente mmp@npara o desenvolvimento do
espirito empresarial e para a criacdo de empregbeparamo-nos com a associagcao a
pequenas empresas de conceitos alinhados com toaabta dissertagéo, o conceito de

“espirito empresarial’ e o conceito de “criacacedgregos”.

A criacao de postos de trabalho tem sido um olgetiantido nos regimes de incentivos
as empresas. Muitas das empresas candidatas faeatascao abrigo deste programa de
incentivos a partir de 1997 criando o posto dealtadb proprio e um conjunto de outros
postos de trabalho. Este objetivo de criacdo deopake trabalho e em muitos casos de
criacao da propria empresa possibilitam a anabsegacto do regime de incentivos nas

areas relacionadas com a organizacdo da empreganfgacdo), da forma como se
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inserem 0S seus recursos humanos ou se constituidentidade prépria da empresa
(Cultura Organizacional) e como esta se comportaanbito da sua atividade
(Comportamento organizacional). Certamente recarheto indice desta dissertacéo o
gue se sistematizou na frase anterior. Assim, duagl terda, para além da ja referida
abordagem as PME (11.2), subcapitulos dedicadosltu@ Organizacional (I1.3) e ao
Comportamento Organizacional nas PME. O Capituledta dedicado a Organizacéo
nas PME.

O conteudo dos capitulos Il e Il ultrapassa o edncde revisdo da literatura, pois €
utilizado para a identificacdo das perguntas allesc@ara o inquérito de medi¢do do
impacte dos incentivos comunitarios no comportamerganizacional das PME. Assim,
foi necessario assegurar que fosse abrangentejeaattea este propodsito, dando origem
a uma profusdo de subcapitulos. Em todos esteggitllos e sempre que possivel
trabalharam-se os conceitos ao nivel das microezaprpois, como ja se concluiu, o peso

destas no ambito das PME é muito elevado.

A profusdo de subcapitulos, ainda que nao sejaganaatia da abrangéncia é pelo menos
um indicador da mesma. Acresce que para além deatdidade de subcapitulos, houve
dentro de cada capitulo a preocupacdo de ser o abeasigente na abordagem. Ao
concretizar esta abordagem, resultou um niumerasxeede paginas para a revisdo da
literatura, pelo que houve que promover a sua Bemudssim, a primeira iteragédo
consistiu em identificar os temas inseridos em cagdétulo. Depois, houve que escolher
de entre os temas, aqueles que poderiam resultpeguntas a incluir num questionario
que servisse para validar a hipétese de ser pbssiedir o impacto na mudanca
organizacional do financiamento comunitario as @sgs e, numa perspetiva mais
ampla, que esse impacto na mudanga organizacematorrelagdo com os resultados
obtidos, ao nivel do financiamento em concreto e gdadro de financiamento

comunitario no geral na economia.

Os temas identificados como nédo se adequando alagéo de perguntas foram retirados
da revisdo da literatura, assim ndo constando ajmisutos Il e Ill.

Procedeu-se, entdo, a nova avaliacao, retirands-semas que ndo eram adequados a

formulacdo de perguntas e mantendo-se apenas essae0os para assegurar a ligagdo
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entre 0s temas relevantes. Se todos os temasetiwesslo retirados, alguns temas
adequados ao objetivo desta dissertagcao resultastdatos e a escrita apareceria com

saltos de I6gica e de redacao.

O Capitulo IV desenvolve o topico desta dissertagiopondo uma abordagem
metodoldgica, que resulta da adocdo de dois mét@kphi através de um painel de

peritos e método Q-Sort através de uma distribunggimal.

O capitulo V sera de apresentacdo e discussdoedaiados, sendo o capitulo VI
reservado para as conclusfes e sugestdes. Conmapse,io capitulo VI sera de

referéncias.

Para uma melhor ligagdo com o questionério elalgrad longo do texto foram

assinaladas palavras-chave, com a mesma numersgéda oo questionério. O indice
remissivo desta dissertacdo permite a localizagétexto dos temas das perguntas do
questionario. Esta ligacdo também podera vir ausérem fases de investigacao
subsequentes, ndo se perdendo o referencial pae rmsihor compreensao e

enquadramento.
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Capitulo 1I: Cultura e Comportamento Organizacional nas

Pequenas e Médias Empresas (PME)

Este capitulo contém uma abordagem a cultura e aaampento organizacional mas
Pequenas e Médias Empresas (PME). E exatamense}ME& que se inicia este capitulo.
Esta forma de iniciar o capitulo foi escolhida gagamitir que as abordagens a Cultura e

ao Comportamento Organizacional fossem efetuadae peerspetiva das PME.

Esta abordagem, tem reflexos na forma como os tgdwmsendo tratados ao longo do
capitulo e este vao surgindo ja numa forma muittxamada aquela que vai ser

transposta para o questionario.

1.1. Introducéo

A Cultura e o Comportamento Organizacional sdothalmente abordados na perspetiva
da grande empresa. A revisdo da literatura perneteiuar uma reflexdo sobre a
aplicabilidade de alguns conceitos da Cultura e @@tamento Organizacional as
Pequenas e Médias Empresas (PME). A primeira fase de determinar o ambito de
revisdo da literatura que pudesse suportar a pi@peterida no tema da dissertagao.
Pretende-se que o0 questionario a elaborar possa méupacte no Comportamento
Organizacional. Ao planear-se a revisao da litesatwoncluimos que os temas relevantes
para 0 comportamento organizacional variam comut@r@s que o estudam e contem

muitos dos temas abordados no ambito da cultuenaagcional.

A revisao da literatura foi, assim, sistematizadati€s grandes temas, que serdo objeto
de dois capitulos; Organizacdo, Cultura Organiredioe Comportamento
Organizacional. Antes de abordar cada um destesstamporta perceber o conceito de
Pequena e Média Empresa (PME).
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1.2. Pequenas e Médias Empresas (PME)

A primeira etapa na revisao da literatura concesgraa designagéo de Pequena e Média
Empresa (PME). Comecemos, entédo, por perguntas géai os conceitos de PME e de
microempresa. Relembra-se que trataremos os coscad nivel da microempresa

sempre que possivel.

Curran & Blackburn (2001) considera quuando a definicdo mais simples pode ser
utilizada, se adote a classificacdo DTI (Departmehilrade and Industry) da Unido
Europeid?, dividindo as PME em trés categorias, microemsre&san menos de 10
empregados, pequenas empresas com 10 a 49 emweneitas empresas com 50 a

249 empregados.

Esta dissertacdo tem como tema o impacto no Coarperito organizacional dos
incentivos comunitarios, pelo que se impde percalmeno é vista pela Comissao
Europeia a questdo da dimensdo das empresas. ABedacdo da Comissao Europeia
2003/361/CE de 6 de Maio de 2003, publicada no Q. N24 de 20/05/2003 e relativa
a definicdo de micro, pequenas e medias empresésmdna no seu artigo 2.° sao
definidos os limites de efetivos e limiares finamze que definem as categorias de
empresas como PME:

"1. A categoria das micro, pequenas e médias empré3RIE) é constituida por
empresas que empregam menos de 250 pessoas eokuje\de negdcios anual ndo
excede 50 milhdes de euros ou cujo balanco totahlamio excede 43 milhdes de euros.
2. Na categoria das PME, uma pequena empresa aidefcomo uma empresa que
emprega menos de 50 pessoas e cujo volume de og@deial ou balanco total anual
nédo excede 10 milhdes de euros.

3. Na categoria das PME, uma microempresa é defioitno uma empresa que emprega
menos de 10 pessoas e cujo volume de negdécios@nbalanco total anual ndo excede

2 milhdes de eurds.

L“Where the simplest definition only can be useditddTI/EU size categories”
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Na mesma recomendacao sao definidas as medidasagas que a Comisséo Europeia
adota para apresentar as estatisticas, e quea&dacordo com as seguintes classes de

empresas; 0 a 1 pessoa, 2 a 9 pessoas, 10 a 4apeds) a 249 pessoas.

Em Portugal, o Decreto-lei n® 372/2007 estabelecartigo 2° qued definicdo de PME,
bem como os conceitos e critérios a utilizar pdieria o respetivo estatuto, constam do
seu anexo, que dele faz parte integrante, e cooredgm aos previstos na Recomendacao
n.° 2003/361/CE, da Comissao Europeia, de 6 de Maio

Assim, definiremos o conceito de Incentivos as Brgs e Médias Empresas como um
sistema de financiamento com verbas comunitariasmpresas com numero de
empregados, inferior a 250 (duzentos e cinque@@nplementarmente, definiremos o
conceito de Incentivos as Microempresas como utensesde financiamento com verbas

comunitarias a empresas com namero de empregadfe$oi a 10 (dez).

No entanto, outras classificacdes sao possiveiakiDe (1996) considera escalbes
diferentes, invocando queXistem definicdes da Unido Europeia que sao geaerente
adotada$? microempresas com 10 ou menos empregados, pexjermEesas com 100
ou menos empregados e médias empresas com 500 mos reepregados. Esta
classificacdo parece menos interessante paraidagalportuguesa porque a dimensao
das nossas empresas € tradicionalmente pequenmaoe-se ainda mais pequena pela
reducdo do numero de empresas de mao-de-obravatens sectores tradicionais, e tem

pouca influéncia da dimensao de unidades perteg@nnultinacionais.

Segundo Curran & Blackburn (2001ur critério alternativo e aparentemente atrativo
de medir uma empresa é a remuneracgdo do capitaktitld 3. Este critério, tal como o
do namero de empregados, também é dependente tty decatividade, ja que a
remuneracdo do capital investido depende destactedistica. Para além desta
dependéncia, este critério acumula a dificuldadeoder os valores de todas as empresas
com critérios contabilisticos similares, ndo termaeacteristica de universalidade, pois
este indicador pode ser por vezes desconheciderawmeracdo do capital investido ser

desvalorizada pelo gestor face a outros critéoadlise na monitorizacdo do progresso

2“There are EU definitions that are generally addted
3 “An alternative and, again, apparently attrativeeasure of size, is turnover”

Pagina 25 de 199



Dissertacao de Mestrado em Ciéncias Empresariais

do negdcio, ndo fazendo, portanto, parte dos iddies que sdo sistematicamente
medidos e avaliados. Acresce que a sua divulgac@mcarada com relutancia,
nomeadamente por questdes de competitividadesckdifiade e sociais e é dificil lidar
com a inflacdo, especialmente se a comparacataéfeiongo de um periodo de tempo.

Face a estas questdes, optou-se por ndo o adotar.

A literatura refere alternativas qualitativas, coem Beaver (2002) que refere quees“
discussbes sobre como definir as pequenas empnesBgino Unido, invariavelmente
comecam com referéncia ao relatério da Comissadnde@érito sobre as Pequenas
Empresas... a Comissdo Bolton adotou véarias défesicde pequenas empredas
combinando trés elementos chave, quota de mercadppnsabilidade de gestdo e
controlo da decisdo. A pequena empresa dispde depeguena quota de mercado. A
gestdo da empresa é assegurada pelo dono ou denasia forma personalizada, pelo
gue nao existe uma estrutura de gestdo formalagsegura esta tarefa. Este elemento
esta usualmente associada a independéncia, poepiiitura de gestao nao faz parte de
uma empresa grande. Por fim, ndo existe controldei#sédo externo na tomada de

decisbes principais.

Um balanco entre as perspetivas, qualitativa etgqatva recomenda uma abordagem
prudente, pelo que se aplicara uma distincdo datiw#, recolhendo parametros
adicionais que sirvam para perceber a qualidadeatasusodes tiradas. Sistematizando,
a microempresa sera identificada como tendo 10 enos empregados, a peguena
empresa tera entre 10 e 49 empregados e a mediasenmaio devera ter mais do que 249
empregados, devendo ser também verificados osrgegyparametros confirmantes; 1-
Ter uma baixa quota de mercado, 2- Inexisténciangie estrutura de gestao formal, 3-

Inexisténcia de controlo de decisao externo.

A pequena dimensdo da empresa e da sua quota dadmen inexisténcia de uma
estrutura de gestdo formal e a inexisténcia dera@ontle decisdo externo tende a
condicionar a investigagdo em termos de fontesadesl Muitas vezes a fonte Unica de
dados é o dono da empresa que numa linguagem cérawmpreendedor da candidatura

4 “Discussions about how to define small firms ie thK invariably begin with reference to the
committee of Inquiry report on Small Firms... The #®ol Committee adoted several definitions of small
firms”
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a financiamento comunitario. E, portanto, essemtagificar os conceitos, ou seja, definir
0 que se entende por dono da empresa e 0 que ilarad® um empreendedor. Para
Deakins (1996), rfluma perspetiva da corrente de pensamento preealmntda teoria
econdmica neoclassica, o empreendedor pode sar g®ho alguém que coordena
diferentes fatores de produ¢®oou “alguém disposto a assumir o risco de associar
diferentes fatores de produc¢®o Este autor identifica outras visdes do empreenried
como aquele que esta alerta para oportunidadestiitas para negocio, atuando como
intermediario, ou seja, facilitando a troca entoenécedores e clientes. Pode ser
considerado inovador aquele que introduz novastegias ou produtos. Pode, ainda, na
perspetiva de alguém que assume riscos controladosjuele que obtém lucro como
retorno por suportar a incerteza. Segundo o aesta, € uma visdo comummente aceite.
Por fim, o empreendedor sera aquele que imagindwpdades em vez de identificar as
oportunidades, ou seja, aquele que possui comatedsdicas a criatividade e a
imaginacgdo, indo mais além do que ter caracteastite observacdo e andlise. Estas
definicbes ndo se excluem umas as outras, peloacantcontribuem para um conceito
alargado e rico de empreendedor. No entanto, o aotmrre-se de pontos de vista de
varios autores para concluir, de forma pragmatjoe,os donos de empresas podem ser
classificados como gestores ou empreendedores esqaaliferenciacao tem por base a
riqueza. Os gestores serdo aqueles que detémaigugae € essa riqueza que permite
que a producdo aconteca. No entanto, este atributmelhor, a auséncia deste atributo
é insuficiente para caracterizar o empreendedocafacteristicas do empreendedor que
0 autor considera terem sido identificadas pelerditira séo, ter necessidade de
realizacdo, ser um tomador de risco calculado, possm elevado local de controlo
internd’, ser inovador, possuir tolerdncia & ambiguidadercuma Visat?, ou seja, um
estado futuro desejado para a sua empresa. Detgrangua existéncia e o momento do
seu aparecimento €, portanto, algo importante &emsr para atingir o objetivo de

conhecer o impacto dos Incentivos Comunitarios am@brtamento Organizacional.

5 “In mainstream or neo-classical economic theory ghepreneur can be viewed as someone who
co-ordinates different fators of production

6 “someone willing to take the risk of bringing diéfet fators of production togetHer

7 Segundo a definicdo elaborada pela equipa ER$®DBa@on & Perot (2001), “os internos vém em si
mesmos (0 que sdo, 0 que fazem) o que, nas suaestatiyas, controla os refor¢cos de que sédo objeto.”
8 “McClelland’s need for achievement, calculated tigter, high internal locus of control, innovative,
ambiguity tolerance, visidn
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Para além do alerta para a pequena dimensao denttar@ investigacédo no dono, Peters
& Waterman (1982) considera queni companhias de exceléncia, o pequeno é guase
sempre bonit®. Quer isto dizer, que fabricas, grupos de projitasdes ou companhias
mais pequenas sao mais eficientes. Essa eficiérulidida através de pessoal altamente
produtivo, motivado e em comunicacdo e competigfo @as seus pares. Para este autor,
quatro palavras caracterizam uma mesma realidgguéno, qualidade, excitacéo,

autonomia e eficiéncia, sdo todas palavras quegnesgm a mesma face da mdefla

Seguindo esta linha de raciocinio, para se obtérmeficiéncia global, a aposta devera
ser no aumento do nimero de pequenas empresamid\das pequenas empresas sera
maior do que uma grande empresa com 0 mesmo nlegressoas, ja que as parcelas
relativas a cada uma das pequenas empresas Sdasabpartir de uma maior eficiéncia
por Recurso Humano. Poderemos estar a falar deigkodu de vendas ou de qualquer
outra fungdo na empresa, desde que contabilizemoscarsos humanos associados a
cada uma dessas funcgdes. Esta concluséo € imgop@rjue da suporte a necessidade
de existirem incentivos financeiros as empresasivo®que vao para além de critérios
micro ou locais, e o justificam por razbes de mafiméncia. A eficiéncia, a criagdo de
empresas e a dimensdo de recursos humanos abaorestdoparagrafo, sera objeto de

tratamento individualizado nos préximos paragrafos.

Uma das guestdes habitualmente levantadas quarfdtaske eficiéncia é a tecnologia.
Curran & Blacburn (2001) refere que€evido a uma série de influéncias como o alegado
aumento da cultura da empresa nos anos 80, as mgadarcnoldgicas, o outsourcing
que é realizado por grandes empresas a pequenasesayp especializadas e a
reestruturacado econdémica mais genericamente, hooveotavel aumento do nimero de
empresas de pequena dimensdo na Grd-Bretanha d&886'!l. As mudancas
tecnoldgicas sdo um fator a realgar, porque pemmfé2er mais com menos mao-de-obra
e também que seja possivel as pequenas empres@&gsso aa tecnologia, que

anteriormente sO seria acessivel para grandes saspieai também advém o aumento

% “In the excellent companies, small in almost evaseds beautiftil

10“sSmall, quality, excitement, autonomy — and effijenare all words that belong to the same side of
the coiri

1“due to a range of influences, such as the alleggataf the enterprise culture in the 1980s,
technological change, outsourcing by larger ent&g@rand economic restructuring more generally, ¢her
has been a remarkable increase in small-scale prise since 1980.”
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do outsourcing a pequenas empresas, tecnologicamente bem apelasch A
reestruturacéo economica tem vindo a acentuaweaepa@umento dos sectores baseados
no Conhecimento, onde a vantagem advém do Capiéhéttual e da criatividade, e ndo

da dimensao.

Para elencar os fatores determinantes da criag@ssacao de atividade de pequenas
empresas, recorramos a um estudo analisado poini3gdl®96). Este autor analisa os
resultados de um estudo de caso efetuado paramprasa britanica, que efetuou um
inquérito as pequenas empresas que eram sua®sli®ara o autor, o estudo confirma
gue ‘para muitas pequenas empresas, o lucro do investonebastante baixo e que a
maior parte esta preocupada com a sobrevivénciaali&. O inquérito envolveu 700
empresas, obteve uma taxa de resposta de 17% dés2&6 empresas que responderam
ainda estavam ativas, 36% tinham decidido ndo camegconsequentemente, 11%
tinham comecgado o negodcio e depois tinham cesséiwldade. Estes resultados sdo
interessantes, pois indicam uma fraca taxa de sespminda assim aceitavel, que metade
das empresas criadas se mantinha em atividade dagugue nao tinham atividade, a

maior parte eram aquelas que tinham decidido na®car a atividade.

Curran & Blackburn (2001) ajuda a compreender aedsdo humana na PME quando
considera que, dlegadamente, as relacbes nas pequenas empresaans@aveis,
cooperantes e livres de conflitos sétidsao contrario das grandes empresas onde as
“relacdes sao caracterizadas como impessoais e aticas, frequentemente com niveis
elevados de conflitt¥’. Muitas vezes, as relagdes entre as pessoas nequena
empresa derivam de relacionamentos sociais jaeexéd, um verdadeiro “somos da
familia”, marcado por relacdes proximas, de superteocionalmente recompensadoras.
No entanto, surgem outras manifestacbes comuns amilids como disputas,
favoritismo, tensdes, divisdes, exploracao, desigui® de sexos e pressfes emocionais
dolorosas. Pode-se concluir que as relacbes endegaempresas e em pequenas

empresas sao diferentes, o que ndo implica qupatagenas empresas sejam ideais.

12 “for many small businesses, incomes are very lowtlaatdmost are concerned with day to day
survival

13 “relations in the small firm, it is alleged, aredridly, co-operative and free of serious coriflict
14 “relations are characterized as impersonal and buratic often with high levels of conffict
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Para além do ambiente interno, também devemos @bordmbiente externo. Deakins
(1996), considera queeXistem poucas dudvidas que o ambiente que rodelm@mesa
pode ser tdo importante como a habilidade de gesp@wa o0 sucesso do
empreendedorisni®. Neste contexto, devemos ponderar sobre se ¢stgd deriva

de caracteristicas da populacao, onde se incluempsendedores, ou de certos aspetos
infraestruturais, que permitem aos empreendedoengais explorar as suas
capacidades e oportunidades mais facilmente. Qusadjer se os fatores ambientais mais

relevantes séo relacionados com as pessoas ouscoimagstruturas?

Esta analise de ambiente interno e de ambientenexéenpurra-nos para a discussao das
formas de gestdo nas pequenas e médias empregaad&daylor (1916), agestao
cientifica em cada passo tem sido uma evolucéo,und teoria. Em todos os casos a
pratica tem precedido a teoria, e ndo a tem sua@dfd Encontramos nesta afirmacgdo
duas caracteristicas, a de evolugéo e a de coastragvolucao é o reflexo de, em cada
caso que é estudado, serem sequencialmente tegéa@@smedidas e a eliminacdo das

gue néo resultam conduzir a descoberta da solygapraada.

No ambito da gestado cientifica, os gestores dewadervar quatro (4) principios, que
garantam uma abordagem cientifica; a recolha dbemmento, a escolha cientifica do
colaborador, a aproximacéao do trabalhador espeadudia ciéncia e a divisao do trabalho.
Tradicionalmente, e sabemos o quanto este termo peso nas PME e muito
especialmente nas microempresas, grande partentie@mento dentro da empresa esta
disperso pelos trabalhadores, pelo que a sua sakdaye aplicacdo generalizada deve
ser assegurada através da gravacao, tabulacdoueioed regras, leis e férmulas
matematicas. A escolha cientifica do trabalhadee der seguida pelo seu progressivo
desenvolvimento, através do estudo do trabalhaatonm grupo de pessoas da gestéo, o
que lanca dois desafios dificeis ao nivel da ingaséo em pequenas empresas, verificar
a escolha cientifica do trabalhador e a forma eme#s de acompanhamento do
trabalhador. A aproximacéao do trabalhador espeeiddi a ciéncia é efetuado retribuindo

ao trabalhador que adere a gestéo cientifica eatahdo os que ndo querem fazé-lo, o

15“There is little doubt, however, that the environtream be just as important as personal skills for
successful entrepreneursHip.

16 “Scientific management at every step has been dntiewvg not a theory. In all cases the practice has
preceded the theory, not succeedéd it.
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que se torna, de alguma forma, dificil de gerir ngmpo reduzido de pessoas,

assegurando que néo existem conflitos. A divisatrat®lho consiste em que parte do
trabalho acometido ao trabalhador seja realizadia gestdo, num processo de real
cooperacgao, ou seja, a gestao € responsavel gerratia carga sobre os trabalhadores
pela incorporagdo das medidas validas (i.e. qusapa® 0 processo de eliminacdo das
que ndo sao validas).

Segundo a gestdo cientifica, o trabalho coletivdoago de varios anos produz uma
grande quantidade de dados, e estes dados determmmamodelo de execugcao desse
trabalho, mais uma vez numa perspetiva de evolegi® construcdo. Cada empregado
devera agir seguindo o modelo assim determinado, quee este modelo constitui o
padrdo da empresa. Como a experiéncia constitorraaf de progresso em gestao
cientifica, o empregado podera obter autorizacda faaer uma experiéncia se provar
que existe uma forma melhor de execucédo do trapa#imalo entdo recompensado pela
melhoria dos padrdoes da empresa. Ou seja, a nmekyoenas acontece se o empregado

for autorizado a experimentar.

De forma contréria argumenta Zuboff (1988) que lenia heranca da gestao cientifica,
gue dramaticamente limitou a legitima contribuigdo trabalhador para o processo

produtivd' ',

Destes dois autores, Frederick Winslow Taylor esBhna Zuboff, extraem-se conceitos
de gestdo, assim denominada de cientifica. Esterg@a@r a forma de gerir empresas de
pequena e média dimensao, que satisfard as nembssidle controlo da gestdo e
proporcionara a maior eficiéncia do processo preduExistem, no entanto, alternativas.
Como exemplo, Jensen & Meckling (1976gfine a relagcao de agenciamento como um
contrato sob o qual uma ou mais pessoas (princjpEigoregam outra pessoa (agente)
para realizar um servico em seu nome que envolegaealguma autoridade de tomada
de decisdo no agerité. A execucdo pelo agente de um servico em nomendepessoa

(designado por principal, que € o ou um dos adiamiempregadores) pressupde que

17 “the legacy of scientific management, which draradltidimited the worker’s legitimate contribution

to the production process

18 “We define an agency relationship as a contract umddch one or more persons (the principal(s))
engage another person (the agent) o perform seméce on their behalf which involves delegatingnso
decision-making authority to the agént
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aguele atua alinhado com o ponto de vista destenkmto, para o autor, existe um custo
associado para que o agente tome decisbes do gentigta do principal e esse custo
decorre da criacdo de incentivos apropriados ea@mnismos de vigilancia. Estes dois

aspetos serdo discutidos nos proximos paragrafos.

Um caso de agenciamento é o0 que acontece entreopéséas (principais) e o gestor
(agente) de uma empresa. No caso das microempmgBasexiste habitualmente a
distincdo entre dono ou acionista e gestor da esappmois a empresa € habitualmente
gerida pelo dono ou por um dos acionistas. Segdadsen & Meckling (1976 uma
empresa detida na totalidade por uma pessoa € geqrelo seu dono, este tomara
decisBes operativas que maximizam a sua utilifddEstas decisdes envolvem para o
dono ndo s6 os oObvios beneficios que advém doncefoeecuniario, mas também da
utilidade gerada por uma variedade de aspetos séonj@rios das suas atividades
empresariais. Sao exemplos de retornos do tipgeéeniario, a atratividade de ter um
secretariado, o nivel de disciplina dos empregaploder usufruir de um computador
melhor para se divertir e o poder desfrutar deacfels pessoais com 0s empregados.
Existirdo e serdo ponderados nas decisbes do, taimealmente, dono e gestor, os
beneficios pecuniarios e ndo pecuniarios. Paratar,alna auséncia de impostos, a
combinacédo 6tima de beneficios pecuniarios e nawmpérios € atingida quando a
utilidade marginal derivada de uma unidade monetadlicional gasta (medida sem ter
em conta qualquer efeito de produtividade) é igneaakh cada item ndo pecuniério e igual

a utilidade marginal derivada de uma unidade moriatadicional de poder de compra
ap6s impostos (riqueza da emprésd)Podemos, entdo, afirmar que o facto de esse

equilibrio existir, s6 por si justificara o ndo agemento da gestéo.

Discutido o agenciamento da gestédo, ou seja, aagi#® total das tarefas de gestéo,
pergunta-se qual o impacto da partilha das tadeaestao. Ao haver partilha das tarefas
de gestao, existira obviamente um custo de ageerot@angerado pela divergéncia entre

0s interesses de todos os detentores de partieipaBor outro lado, o dono passa a

1941 a wholly owned firm is managed by the ownerwilemake operating decisions which maximize his
utility”

20 “The optimum mix (in the absence of taxes) of #n@ws pecuniary and non-pecuniary benefits is
achieved when the marginal derived from an add#lodollar of expenditure (measured net of any
productive effects) is equal for each nonpecunism and equal to the marginal utility derived fram
additional dollar of after tax purchasing power (@lin)”
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suportar apenas uma fracdo dos custos associagleslcuer beneficio ndo pecuniario
que retira da sua participagcdo na empresa. Acepseeas suas pretensdes podem ser
limitadas pelas atividades de monitorizacado dosnégtias externos. O dono considerara
desejavel suportar os custos de monitorizacdoefeit®s da divergéncia de interesses,
desde que o incremento de bem-estar que obténngarsdo das suas participacdes na
empresa em poder de compra geral seja suficienteralmvado para ser compensatorio.
Quer isto dizer que numa relacéo custo-benefi@oskra favoravel o balango entre o

custo de agenciamento e os beneficios pessoais.

Estabelecidos os principios mais importantes xelata PME para o estudo em que se

insere, prossegue-se com a revisao da literatuaaapeultura organizacional.

11.3. Cultura organizacional

A empresa €, segundo Jensen & Meckling (19u@)d forma de ficcdo legal, ou seja,
uma construcdo artificial proporcionada pelas lgjse permite a certas organizacdes
serem tratadas como individtids Estas formas assim designadas de ficcdo legadrser
como suporte para um conjunto de relacbes de tagl@ entre individuos e séo
responsaveis pela existéncia de reclamacdes sabreemwms e fluxos de caixa da
organizacdo que, na generalidade, podem ser vendidm permissdo dos outros
individuos em contrato. Estas questdes, aindaegiduais, sdo fontes de divisdo entre

as pessoas, dentro da empresa.

Ao tratar a empresa como um individuo, podemoscéassiine uma perspetiva cultural.
Mais a frente iremos compreender que essa empressuip assim, uma cultura
organizacional, pois associaremos 0 conceito danargcdo com o conceito de cultura.
Ao invocarmos o conceito de organizacdo, pressupamexisténcia de um ou mais
grupos de pessoas. Ao seguirmos esta linha denaicipcompreendemos que é essencial

identificar quando um agregado de individuos sgsfoama num grupo.

21 “By legal fiction we mean the artificial constructder the law which allows certain organizations to
be treated as individudls
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E este o ponto de partida para este subcapitulguenvamos viajar num itinerario que
se desenrolard no sentido da cultura e a segudaraultura da organizacdo para fazer
uma paragem no momento de mudanca de cultura,agflexgconstituir a atribuicdo de
um Incentivo Comunitério. A segunda parte da viageste subcapitulo tem o seu ponto
de partida na andlise da lideranca e percorrerdidagente os trilhos do poder. No
ambito do poder, far-se-4 a associa¢do do condeitstrutura ao poder para terminar

com a conjugacéao de Poder, Politica, Autoridaddledncia.

11.3.1. Grupo

Para Scott (1962)/ma rede de rela¢gBes sociais transforma um agregiedimdividuos
num grupo®?, Esta expressio evidencia a diferenca entre uggado de individuos,
que resulta na soma dos individuos, e um grup@quais do que a soma de individuos
que o compdem. Esta diferencga, que € ao mesmo tem@anais-valia do grupo face ao
agregado de individuos, resulta de um novo elemdagignadamente a estrutura de rede
de relacdes sociais, que vai naturalmente infl@recconduta dos individuos. Para este
autor, as relacdes sociais envolvem os seguirgeddtores; padrées de interatividade
social, sentimentos entre as pessoas e a distdbuas relagbes sociais. Importa
clarificar a diferenca entre o primeiro e o tergdator, ja que o segundo se destaca pela
simplicidade da linguagem, que néo pela simpligdatb tema. Os padrbes de
interatividade social sdo as caracteristicas dogctos sociais que se estabelecem entre
os individuos enquanto a distribuicdo das relagdegis consiste na diferenca entre as
relacbes sociais que se estabelecem num grupo deternina a posicao relativa dos

seus elementos.

Schein (1992) tisa o termo(grupo) para se referir a unidades sociais de qualquer
dimenséo, incluindo organizacdes e subunidadesrdanacdes, exceto quando é
necessario fazer a distincdo de subgrupos exigedtntro de grupos de maior

dimensabd?. Para Blau & Scott (1962)utna rede de relagdes sociais transforma um

agregado de individuos num grupt corroborando a abordagem da frase anterior. No

22“a network of social relations transforms an aggaeg of individuals into a group”

23 “yse the term group to refer to social units ofsatkes, including organizations and subunits of
organizations except where it is necessary tortisiish type of social unit because of subgroups tha
exist within larger grougs

24 “a network of social relations transforms an aggregaf individuals into a group
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entanto amplia o conceito, considerando qued rede de relagbes sociais transforma
um agregado de grupos numa estrutura social mi&toEste autor considera, portanto,
que as estruturas sociais maiores constituem atpegae grupos, apesar de serem
constituidas da mesma forma, ou seja, pela agregicéndividuos. Esta diferenciacéo
€ mais evidente quando pensamos, recorrendo aarmgegormente se afirmou, que o
subgrupo € mais do que a soma dos individuos. Assigregacao de subgrupos é mais
do que a agregacéao dos individuos que os constithgaeles (subgrupos) ja incorporam

uma estrutura de relagdes sociais, pelo que agsagagao ja engloba estas mais-valias.

Chegados a este ponto, é importante aplicar oseitoscdos paragrafos anteriores as
microempresas. Ja concluimos que as microempr@sagquenos agregados de pessoas,
pelo que o que aqui se esta discutir € percebaaontg uma microempresa € um grupo,
ou seja, se existem relacdes sociais entre asgsespoantifica-las e encontrar a sua
distribuicdo, encontrando nessa distribuicdo agaosrelativa dos seus elementos. Se
assim for, e como resultado dessas relacfes saxi@ampresa obtera a mais-valia de ser

um grupo.

Segundo Jaques (1990) podem existir momentos, @mogunembros de um grupo
sentem um grande espirito de corpo 0 que prop@ajoie 0 grupo, enquanto tal, € o
autor de algum feito. Estes serdo os momentos elenpas considerar que existe a ja
referida relag@o social que transforma um agregadiadividuos num grupo. Assim, o
espirito de grupo serda uma forma de relacionamentnal responsavel por essa
transformacao, que serad obviamente temporariagsssn que o trabalho termina, o
espirito de grupo termina. Os membros do grupoypame reconhecimento individual e
progressao na sua carreira e a empresa respopaabii individuo e ndo o grupo. Para
este autor ¢ Unico verdadeiro grupo é a direcdo com a sua oespbilidade
corporativd ?%. Nas pequenas empresas a consequéncia é a de gie ®rem geridas
por sociedades, se houver a figura do dono, guerassuma ou ndo a gestdo, nao
existirdo grupos, nem essa empresa se podera ewrsiin grupo. Sera, entdo, apenas

um agregado de individuos.

25 “a network of social relations transforms...an aggtegsf groups into a larger social structute
26 “The only true group is the board of diretors, withcorporate liability
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Quando se considera a existéncia de grupos, suligewssao da existéncia de conflitos
entre esses grupos. Segundo Cox (1993) a genelalits autores parecem concordar
que o conflito é uma expresséao evidente de teresiies os objetivos ou preocupacdes
de cada uma das facd@§ Schein (1992) referep$ processos que permitem a um grupo
integrar-se internamente refletem as grandes gesstiternas com que cada grupo tem
de lidar’?8, Essas questdes s&o; criar uma linguagem comdimiy ds limites do grupo,
distribuir poder, desenvolver normas de relaciomamelefinir e distribuir recompensas
e punicoes e, finalmente, explicar o inexplicay&bncluimos, portanto, que quando
existem diferencas entre os objetivos ou preocigsands dominios da linguagem, dos
limites, da distribuicdo de poder, das normas d&ci@amento, das recompensas e
punicdes ou da explicacao do inexplicavel, criancesdicbes para o conflito. Acresce
que, como analisamos anteriormente, 0s gruposa#tittiidos por pessoas, 0 que cria
conflitos devido a dicotomia entre o reconhecimattdayrupo e o reconhecimento dos
individuos. Este autor considera quecoriflito intergrupal pode ser concebido como
um caso particular do conflito interpesstd| o que nos aponta como dire¢éo para que
possamos analisar o conflito intergrupal com baseconflitos pessoais que surgem por

linguagem, limites, poder, relacionamento, recorspenpunicdo e o inexplicavel.

O estudo do grupo com base no estudo dos individwetorcado ao nivel do conceito
de responsabilidade do grupo por outro autor. Ja@lL@90) considera queotios os
tedricos referem-se a autoridade de grupo, decisigegrupo e consenso no grupo mas
nenhum se refere a responsabilidade de grtfhdPara este autor, para que existisse
responsabilidade de grupo teria de se empregapgrde pessoas, estabelecendo com
elas contratos de grupo, o que ndo acontece. @aumece € empregar-se pessoas e nao
0S grupos de pessoas. Os grupos séo, portantaadosa posteriorj ou pelo menos, se

ja existirem, ndo séo reforcados no momento deatagéo e ndo sao responsabilizados

enguanto grupo.

27 “writers... seem to agree that conflict is an ovepression of tensions between the goals or concerns
of one party and those of another

28 “The processes that allow a group to internally gmée itself reflet the major internal issues tlaaty
group must deal with

2 “intergroup conflict may be conceived as a speaakoof interpersonal conflict

30 “All the theorists refer to group authority, groupaisions, and group consensus, none of them to
group accountability
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A contratualizacdo acontece no momento inicial dmcgsso, pelo que a
responsabilizacdo do grupo podia ser asseguagut@ori. Como isso nao acontece, a
unicidade do grupo ndo esta assegurada desdei® diviprocesso, Assumindo-se que
nao existe responsabilizacdo pela contratualizdoégrupo, é essencial para que néo se
perca a unicidade, assegurar a tomada de decisgoupm ao longo do processo. Janis
(1971) usa o termo dgénsamento de grupo como o0 mais rapido e o maisd@cisar
para se referir ao modo de pensar em que as pessmasnvolvidas quando a busca em
cooperacao se torna tdo dominante dentro de umayogeso que tende a sobrepor-se a
apreciacao realista de formas de acéo alternativasio debrucar-se sobre a tomada de
decisdo em grupo, procura encontrar os fenémenesogarrem no seu seio e que
resultam em erros de julgamento. Estes erros, rségai linha de raciocinio expressa na
citacdo acima, ndo derivam da qualidade dos im@wees mas de fendmenos de
pensamento de grupo. Estes fendmenos de pensamengmupo sobrepdem-se a
qualidade dos intervenientes e sdo distribuidosimao categoriasgroupy”, “1984”,
“kill” , “normas” e stress”. No primeiro caso, 6groupy” € um fenémeno tipico de
conformidade social, ou seja, ndo permite quediagordancia ou que se fagcam desvios
face & posicdo inicial, mesmo que levem a errogutmento. Os desvios sdo
dissuadidos com a necessidade de se manter lealipo enquanto a discordancia é
limitada através de fortes pressdes sociais. Asnagpressdes sociais tém expressao na
categoria “1984”, nomeadamente através de julgaeemhorais que tém como
consequéncia a perda de eficiéncia do pensamesteldmentos do grupo perante as
situacgOes reais, e que resultam em erros de julfam®s sentimentos de amizade que
comecam a surgir no grupo fazem os participantesaadma linha suave de critica que
se estende a sua propria forma de pensar, pelosggripos séo referidos corfsoft-
headed’, ou numa traducéo livre, cabeca suave. Repareesestja designacao € atribuida
pelo seu comportamento dentro do grupo, um comperito acritico. Relativamente a
categorid’kill” , temos que primeiro pensar que grufsest-headed” sdo muitas vezes
“hard-hearted”, ou seja em traducéo livre, de coracdo duro. @tedizer que reagem
com dureza quando tém de lidar com outros gruposnouigos, apesar do seu
comportamento dentro do grupo ser condescendeele,que chegam facilmente a
resolucdes desumanas para o exterior do grupo, ongsm resultem em erros de

14| use the term groupthink as a quick and easy wagfer to the mode of thinking that persons engage
in when concurrence-seeking becomes so dominantahesive ingroup that it tends to override
realistic appraisal of alternative courses of acti®
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julgamento. Relativamente a categoria “normasgrapos tendem a adotar o ja referido
comportamento acritico, pois a supressdo ndo datlbede pensamentos criticos é
resultado da internalizacéo das normas do grupsEmmeue esse comportamento acritico
conduza a erros de julgamentos. Realca-se, novamgme este fendmeno acritico €
interno e nao deliberado, pelo que é diferenteuwgaessao deliberada de pensamentos
criticos na sequéncia de ameacas externas de pwstcél. Ambos os fendmenos séo,
no entanto, fruto de um aumento na coesao do giupoesulta em que os elementos do
grupo tenham a sensacao de serem melhor aceites @aros membros do que por
individuos externos ao grupo, pelo que tendem aesmender internamente de forma
acritica ndo deliberada mas a agir de forma deld@nente por supressao da critica para
0 exterior para evitar a punicao social do grups.ciltegoria seguinte, stftess” surge

por via das poderosas pressfes psicologicas deémtgoupo, quando os seus membros
trabalham em conjunto, pelo que as vantagens dates desse trabalho em colaboracao
sdo muitas vezes perdidas e promovem erros demealga. Para que estas pressoes
psicolégicas ndo se declarem e influenciem o seypodamento, 0 grupo tera de possuir
regras bem definidas e tradicdo nos procedimentasiendo sempre uma abordagem
critica. Caso estas condi¢des se verifiquem, oogéupapaz de tomar melhores decisdes
do que qualquer um dos membros a trabalhar sozBdoao se verificarem, a tomada
de decisdo em grupo sera pior do que se tomadaidodimente e necessariamente

ocorrerao erros de julgamento.

Os sintomas do pensamento de grupo, que nos dedtecacem alerta porque, como ja
percebemos, podem potenciar o aparecimento de dgrpggamento, sdo; sensacao de
invulnerabilidade, racionalidade, moralidade, d@gle esteredtipos, pressao, perda de
autocensura, unanimidadeéviendguards A invulnerabilidade é uma sensacao que toma
conta dos membros do grupo que se sentem muitastasndispostos a correr riscos e
com dificuldade em responder a claros avisos dg@edfssa segurancga € potenciada por
fatores internos do grupo e mascara fatores exdeanogrupo. A racionalidade € uma
construcdo coletiva de racionalizacfes para deszatoos avisos e outras formas de
feedback negativo. Mais uma vez é um fendmeno rddst no grupo e coloca-o
insensivel a fatores de caracter negativo exteroggupo. A moralidade € um alerta pois
a crenca inquestionavel na moralidade prépria dparprovoca que os membros tendam
a ignorar as dimensdes éticas e morais das susdelecAs decisbes ndo sao, portanto

guestionadas do ponto de vista ético e moral. @seggipos no pensamento do grupo
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sao fatores de alerta porque tendem a ser criatagens estereotipadas dos lideres dos
grupos inimigos, tdo mas que tornam impossiveidsquar tentativas de negociar
diferencas. E aplicada presséo direta sobre quememaneamente expresse duvidas
sobre qualquer uma das iluses partilhadas do grumpem questione a validade dos
argumentos que suportam a politica do grupo, oa, s ilusbes e validade dos
argumentos tendem a ser tratados de forma acdén&ro do grupo. O processo de
autocensura tende a desaparecer, pois 0os membrgsudo evitam desviar-se do
consenso do grupo, mesmo quando para isso témrdenigar a importancia das suas
davidas. Os elementos do grupo partilham uma il&ananimidade no grupo em
relacdo a quase todos os pontos de vista expresaosvor da visdo da maioria. Esta
ilusdo é reforcada com o facto da ndo expressatisderdancia ser entendida como
concordancia e pela formulacdo dos pontos de emta fatores de discordancia ser
efetuada de forma suavizada, para ndo melindraestantes elementos do grupo. Os
mindguardsasseguram a protecdo do lider e dos colegas ¢ galativamente a
informacé&o adversa que possa quebrar a partillefetiaidade e moralidade de decisdes
passadas. Com esse bloqueio, o grupo considers @ssiades efetivas e com moral,

mesmo que caminhe para situagfes complicadas dalatade e de falta de eficécia.

Para ultrapassar os fenomenos de pensamento dg grppr consequéncia diminuir os
riscos de erros de julgamento, o autor faz setemendacdes ao lider de um grupo. A
primeira dessas recomendacdes é encorajar o grdguopgioridade a livre exposicao de
objecbes e duvidas, porque dessa forma conseguaiséaciimente fugir de fenébmenos
de falsa unanimidade. Outra recomendacao € adotaigio uma postura imparcial em
vez de declarar preferéncias e expectativas, @j garantir que ndo se condiciona
inicialmente no sentido do pensamento proprio. Bige ainda promover a criacao de
varios grupos de planeamento e avaliacdo sobresenanguestdo mas com diferentes
lideres, para que possam surgir e ser trabalhalpersamentos mais fortes ou, pelo
menos, 0s pensamentos dos lideres de cada grupa @lternativa € encorajar 0s
membros do grupo a discutir as deliberacées doogrom a area da organizagcao a que
pertencem e trazer ao grupo as reacdes antes ldeejueoncluséo, ou seja, permitir que
as deliberacbes sejam objeto de anadlise exteriorgrapo em ambientes com
competéncias diversas e sensibilidades difere@igso conselho € o de convidar um ou
mais peritos externos a assistir a cada reuniac@ueonvidados a desafiar a visdo dos

membros, recolhendo desta forma o contributo degassndo comprometidas com o
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grupo e que, portanto, ndo séo tao permissivaugmtia deste. Aconselha-se também
a avaliacdo de alternativas, procurando que petmsem dos membros desempenhe a
funcdo de advogado do diabo, defendendo a pospm@siaba da maioria, pois liberta do
peso de expressao da sua opinido mas imbuido g@pelide contra proceder a pesquisa
dos sinais de aviso dos rivais e a escrita de snalternativos das suas intencgdes,
alternar regularmente as liderangas dos subgru@ra pstudar alternativas de
praticabilidade e eficacia, voltar a junta-los pdnmamir diferencas e apds atingir um
consenso preliminar, efetuar uma reunido onde paabro exprima vivamente todas
as suas duvidas, para que a questdo seja repengad@mda uma decisdo definitiva.
Nestas acdes é notoria a criagdo de momentos éfemtande ideias, decorrentes ou ndo
de processos de afastamento do consenso intergeumalkonvite a ponderacdo dos

contributos externos.

Destes processos tendentes a diminuir os errosiigamento, alguns séo de dificil
implementacdo em microempresas, devido a sua déoeaaquanto outras poderéo ter
dificuldades acrescidas por esta mesma razao. &acom grupo de poucas pessoas a
dar prioridade a livre exposicao de objecfes eddsvpodera ser mais complicado que
efetuar 0 mesmo com grupos de pessoas com mai@nsg#n, porgue serd menos
provavel que aparecam essas objecdes e duvidaguepmconhecimento proximo entre
todos pode provocar constrangimentos. No entanpossivel adotar no inicio uma
postura imparcial e este poderd ser o mais prowdaglmicroempresas de entre 0s
processos acima descritos. Parece quase impossova&ntanto, a criacdo de varios
grupos de planeamento e avaliacdo sobre a mesmtiquaeas com diferentes lideres,
pois existem menos pessoas e consequentemententamda@os lideres para 0s grupos
de planeamento e avaliacdo. Encorajar os membrgsupo a discutir as deliberacdes
do grupo com a area da organizacdo a que pertedceambém, bastante improvéavel
porgue a dimensdo da organizacdo ndo serd sufig@ana existirem varias areas e que
estas possuam dimensdo, competéncias e tempo igaudirdquestdes de uma area
diferente da sua. Possivel €, no entanto, consegaividar um ou mais peritos externos
a assistir a cada reunido e que a avaliagéo daatiias, procurando que pelo menos um
dos membros desempenhe a funcdo de advogado dm diathas estas sdo hipdteses

capazes de serem verificadas na pesquisa em migresas.
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Repassados alguns conceitos da teoria dos grugpoeswdebrucgar-nos sobre a dinamica
dos grupos. Comecemos pelas etapas por que pasgaipm Segundo Schein (1992)
“se se considerar a lideranca e dinamica culturghyaecesso de maturacdo de um grupo
ou organizacdo pode ser dividido em trés etaffasFundacdo, meia-idade e
maturidade/declinio. No momento de fundacdo e sa t& desenvolvimento inicial
ocorre a tomada de posse do fundador ou da faquiédidera a organizacdo. A meia-
idade organizacional ocorre quando a organizagé® pelo menos duas geracdes de
gestores, ou seja, ja passou por pelo menos umangade lideranca. A maturidade &
determinada essencialmente pela interacéo da asg@t com o seu ambiente, mais do
que somente pela dindmica interna. O declinio ecquando a organizacdo ndo esta
preparada para rapidamente se adaptar as mudangasoeente. Esta caracterizacdo das
etapas € apresentada com base na mudanca dedaléesde a constituicdo do grupo,
que é um indicador que facilmente tem registo, gal é uma metodologia passivel de
aplicacdo no ambito das pequenas empresas. Pemgba&mda, por estas definicbes a
associacao dos processos de maturidade e de deplbirs a Unica diferenca entre este e
aquela é o comportamento organizacional e naceadfasrganizacao, ou seja, é a reacao
da organizacdo que o determina e ndo 0 momentalera grganizacao se encontra. Em
gualquer destas etapas poderdo ser admitidos md&wentos no grupo, pelo que se
coloca a hipdtese de estes novos elementos poderestituir fator determinante na
maturacdo ou declinio do grupo, conforme introduzemreduzem capacidade para
responder rapidamente as mudancas. A sua chegdeéaspo uma mais-valia para a
organizacdo ou a sua inexperiéncia e/ou inadapfaagdem ter uma influéncia negativa.
Esta duvida leva-nos a ponderar quais as quedtdes da insercdo de novos membros
num grupo, para que assim possam ser uma maispaabaa organizagdo, aumentar a
sua capacidade para reagir a mudanca de ambiaxtetrdbuir para a maturidade da

organizacédo e ndo para o seu declinio.

Louis (1980) propde que mudanca, contraste e surpresa sejamideyagos como
caracteristicas principais da inser¢do de novos tm@s num grupd®>. A mudanca
ocorre quando surge numa caracteristica importama diferenca objetiva entre os
novos e os velhos valores. A sua medida é dadanpedero de elementos diferentes, ou

32“The maturing process can be divided into threeestafjone considers leadership and cultural
dynamic$
3341t is proposed that change, contrast, and surpdssstitute major features of the entry experiénce
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seja, a mudanca é maior se mais elementos na itaegd® forem diferentes dos da

situagao anterior.

O contrast¥ é sentido pessoalmente, e na maior parte das wépeé conhecido em
antecipacdo. Porque ndo € conhecido em antecipa§éa possivel planear a atuacdo
necessaria, pelo que é tdo importante assegurar@ueresa esteja preparada para reagir
a mudanca. A razao para que 0 contraste ndo sefeecdo em antecipacao € nao ser
inato & transicdo organizacional, ou seja, ndoeham determinado por esta. E facil
compreender que assim seja porque em duas pessoasssem pela mesma mudanca
surgirdo diferentes contrastes ou, eventualmentegniraste apenas aparecera numa

delas.

A terceira caracteristica, a surpresa, represetifar@nca entre a antecipacao individual,
ou seja o0 que é projetado pelo individuo como exttintecer, e as experiéncias no novo
enquadramento, ou seja o0 que na realidade verméeaeo. O objeto da antecipacée,

o elemento em relacdo ao qual é feito o exercieiprdjecdo, pode ser variado e inclui

as expectativas conscientes e inconscientes solamprego e sobre si proprio, a

dificuldade em prever as suas proprias reacfesoereequéncias de aplicar 0os seus
pressupostos culturais a organizacdo em que seein&e diferencas referidas neste

paragrafo tanto podem ser positivas (quando agipat®es sdo ultrapassadas) como
negativas (quando a experiéncia fica aquém), e swinéa requerer um processo de

adaptacao.

Mudanca, contraste e surpresa modelam, assimei@@tsde novos elementos no grupo,
Nno caso presente a microempresa que recorre asfugmounitarios. Compreende-se,
assim, melhor o impacte que a insercdo de novoseel®s poderd ter no grau de
maturidade da organizacdo, pois, como analisamafifeeenca entre maturidade e

declinio é determinada pela capacidade da empnesagime a situacdes de mudanca.

34 Segundo a definicdo elaborada por M. Richelle @mob & Perot (2001), contraste éacéntuacio de
uma diferenca percebida entre dois elementos destimulo, resultante da sua justaposicdo espacial o
temporal. Uma mesma superficie de cinzento ser@epata como mais escura sobre um fundo branco
do que sobre um fundo preto
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Ultrapassadas as questdes relacionadas com ossgeupam a sua dinamica, estamos
preparados para compreender o conceito de culfueagsta, como veremos, intimamente

ligada a existéncia de um grupo.

11.3.2. Cultura

Segundo Schein (1985) cultura énf padréo de pressupostos basicos - inventados,
descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquaptende a lutar com 0s seus
problemas de adaptacdo externa e integracao inteiuee funcionaram suficientemente
bem para serem considerados validos e, por issensensinados a novos membros
como a forma correta de perceber, pensar e sentirelacio a esses problems

Nesta definicdo de cultura encontramos os presggbasicos para poder ser objeto de
investigacdo no ambito das organizacdes. No entsegoindo Schein (1992)¢m todas

as componentes de uma cultura sao relevantes pawa determinada questdo que a
organizacado esteja a enfrentdf. Assim, tentar abordar todos os aspetos da cudtura
todos os aspetos €, ndo s6 impraticavel, mas tarhbBitualmente inapropriado. O autor
considera, no entanto, que o primeiro passo nassatigacao aplicada as organizacdes
é o de diferenciar os membros novos dos antigassiengpoder encontrar as formas

corretas de perceber, pensar e sentir que Iheansitadas.

Mais uma vez a questdo dos novos elementos admiitidanicroempresa podera ser
determinante na forma de conduzir a investigacasuaiseparagcdo enquanto objeto de

pesquisa determinara a qualidade do resultadoal@eéo da cultura da microempresa.

Uma das formas de diferenciar os novos membrosngmsbros antigos € a experiéncia,
que ja concluimos ser determinante nos momentosude@nca. Louis (1980) considera
que ‘as experiéncias dos novos membros diferem em #@stas importantes das
experiéncias dos membros antitfdsO autor sistematiza estas diferencas, tipificaaslo

caracteristicas dos membros mais antigos. Em porhejar, normalmente os membros

353 pattern of basic assumptions — invented, disemleor developed by a given group as it learns to
cope with its problems of external adaptation ameiinal integration — that has worked well enough t
be considered valid and, therefore, to be taughteew members as the correct way to perceive, think,
and feel in relation to those probleins

36 “Not all parts of a culture are relevant to any givissue the organization may be facing

37“The experiences of newcomers differ in three ingmbrvays from those of insidérs
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mais antigos sabem o que esperar, caracteristiceequz a quantidade de surpresas mas
nao as elimina. Quando as surpresas ocorrem témafroente, por um lado uma historia
suficiente para as interpretar com todo o cuidad@ae outro (terceira e ultima)
caracteristica, relacionam-se com outros colaboeadmom quem comparam percecoes

e interpretacgoes.

Impde-se perguntar 0 que acontece para que asasutenham continuidade, apesar dos
momentos de mudanca e das diferencas entre memaiesantigos e membros mais
recentes. Trice & Beyer (1993) considera que ries' de passagem sao usualmente

utilizados para manter a continuidade de culttifis

Este autor aborda o tema dos ritos de passagemmdefarma mais desafiadora. Na
opinido do autor rfdo existe nenhuma razao inerente pela qual elespadsam ser

usados para desenvolver novas ideologias e valdteSsta abordagem determina que
0s rituais de passagem sdo ndo s6 um momento deuwdade mas também uma

oportunidade de mudanca, em ideologias e valores.

Se um dos requisitos da candidatura de uma micn@sa@o financiamento comunitario
€ a criacéo de postos de trabalho, entdo a admissaovos colaboradores podera levar

a ritos de passagem que proporcionarao alteracéledegia e valores.

Falando-se em continuidade, ritos de passagemreuamades de mudanca, teremos que
abordar a questédo do que podera colocar em castalalidade do grupo. Os conceitos
relacionados com cultura, ou que refletem cultiislam com coisas que os membros do
grupo partilham ou detém em comum. No entanto/taraué mais do que isto, implica
estabilidade. Se assim néo fosse, se a estabilidad®dsse assegurada, toda a discussao
de continuidade da cultura e dos ritos de passagenfaria sentido. Assim, a cultura
encerra dois conceitos ndo cobertos até ao moméngdica um certo nivel de
estabilidade estrutural no grupo, como ja vimoss taenbém implica a padronizacao ou
integracdo de elementos num paradigma maior queosnéiversos elementos e se
posiciona num nivel mais profundo. Essa profundidaeforcara a estrutura para

assegurar a estabilidade do grupo.

38 “rites of passage are usually used to maintain thsiouity of culture’
% “there is no inherent reason why they cannot be tsaubtill new ideologies and valdes
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A gquestado da profundidade no ambito da culturardegwupo é discutida por Schein
(1992) quando o autor aborda os niveis em quetaraygode ser analisada. Para o autor
existe a necessidade de analisar um nivel vigirehivel expresso e um nivel subjacente
e profundo. Nas palavras do autor, os trés niaeis“6l) artefactos visiveis, (2) valores,
regras e normas de comportamento defendidos e ré&sppostos basicos e tacitos

subjacente¥©,

Nesta viagem um bocado ziguezagueante entre agdefiiorma de passagem da cultura
e a expresséao da cultura de um grupo, encontrasmoemmomento de abordar a criagao
da cultura. Segundo Schein (1992) a cultura brasachmente de trés fontes, cada uma
associada a momentos na vida da organizacdo; faodis organizacdo, evolucao da
organizacao e alteracéo de lideranca. No momentondiacdo, as fontes para a criagao
de cultura sdods crencas, valores e pressupostos dos fundadasesrdanizagdés?.
Consideraremos que os fundadores séo os liderasmento de criacdo da organizacao.
Durante a evolucéo da organizacéo, as fontes s@xpsriéncias de aprendizagem dos
membros do grupo com a evolucdo da sua organiZ4€deor fim, a terceira fonte surge
quando existemrovas crencas, valores, e pressupostos trazidosipeos membros e
lideres*3. Para o autor o fator mais importante para oondei uma cultura € o impacte
dos fundadores porque escolhem néo s6 a missam l®si contexto ambiental no qual
0 grupo vai operar, mas também escolhem os mendwogrupo. O impacte dos
fundadores resulta ainda da sua influéncia nasséspque o grupo da nos seus esforgos,
direcionados para o0 sucesso no seu ambiente @ [i@egracao interna no grupo. Estas
duas questbes sdo importantes na pesquisa em mmesas, pois escolheu-se a
dimensao do grupo como elemento que as distingieedtantes e ambas referem o grupo
como fator, quer pela escolha dos seus elementpsimeiro caso quer pelo papel na

integragao interna.

Esta influéncia dos fundadores determina que ases@lhas sdo determinantes para a

criacao de um clima da organizagao, o elementa@eaaior para a criagao da cultura de

404 (1) visible artifacts; (2) espoused values, rules dehavioral norms; and (3) tacit, basic undertyin
assumption$

41 “The beliefs, values and assumptions of foundessgainizations

42 “the learning experiences of group members as trganization evolves

4“3 “new beliefs, values, and assumptions brought bymembers and leadérs
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grupo. No quadro 1 apresentam-se 0s seis mecan@imuaios incorporados no grupo
que possibilitam a criacdo do clima da organizagas seis mecanismos de articulacao
secundaria que reforcam a cultura da organizacéimsEnecanismos de articulacao
secundaria sO sao efetivos se consistentes conkeaquecanismos primarios, porque
sem eles serdo ignorados e poderdo, em ultimasandliar conflitos internos. Os
mecanismos primarios sdo as ac¢fes dos lideresseadfa criacdo da organizacao,
refletindo nesta fase unicamente as conviccoe®sle8penas mais tarde se poderéo
transformar em manifestacdes generalizadas daraultu grupo. Esta € uma notavel
contradicdo da maxima popular “Olha para o que,digo olhes para o que fagco”. Nesta
perspetiva, “Olha primeiro para o que faco, nd@ maque esta escrito”, ou seja, € mais
importante as acdes do lider do que o que estifoesarque se pode inferir pelo que esta
visivel. As acdes dos lideres sdo as responsa@e£liima da organizacao e a expressao
escrita e fisica é a responsavel pelo reforgo.ddees em que 0s sinais escritos e visiveis

entram em contradigcdo com as ac¢des dos lideresygmdurgir os conflitos.

Quadro 1 - Mecanismos de criacao do clima da orgaracéo

Mecanismos primarios (Ac¢des do lider) Articulacdoecundaria
Atencéo, medicdo e controlo regulares Desenhaet@st da organizacao
Reacdo a incidentes e crises Sistemas organizé®paocedimentos
Critérios para alocacéo de recursos Ritos e ritu@anizacionais
Ser modelo, ensinar e executaaching Espaco fisico, fachadas e edificios
Critérios para alocar recompensagtaus Histdrias, lendas e mitos
Critérios para recursos humanos DeclaragBes formais

Fonte: Elaboragéo propria, simplificacdo com base emi8i992)

Tecamos alguns comentarios em torno do que esténsiszado no quadro 1, comecando
pelos mecanismos primarios. Segundo Schein (199Q), que os lideres tém
constantemente em atengamque medem e 0 que controlam regularmemc@nunicam
muito claramente quais sdo as suas prioridadestolgs e hipotesé¥. Como os lideres
reagem a incidentes criticos e crises organizagpmg@e sao momentos de grande
ansiedade, determinam novas formas da organizagdir a estas ou outras situacoes.

Isso mesmo descreve Alves (2007) quando afirma ajuerise € um témpo de

44 “what leaders consistently pay attention to comnataeicmost clearly what their own priorities, goals
and assumptions ate
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incapacidade para a tomada de decisdes que imphc&rescimento das incertezas pela
alteracdo e a desordem que provbeaque ‘Questiona o papel dos gestores e a sua
capacidade de resposta no caso de alteracdo ddikdai mas que néo deixa de ser
uma mudanca, & crise € uma mudanca que supera as capacidadesddptacao
provocando uma disfun¢caadOs critérios que os membros do grupo observaeram
aplicados pelos lideres na alocagéo de recursassesca varios projetos revelam aqueles
as suas crengas e quais 0s pressupostos que @stasaEsta observacao constitui,
portanto, uma fonte de orientacdo para os memlargsugho, mas a atuacao do lider deve
ser mais evidente. Para isso, o lider deve detilaenante funcionar como modelo para
0s colaboradores, conseguindo que a sua atuacgorgiane momentos informais de
ensino ecoaching Alguns destes momentos ocorrem quando os lidelesam
recompensas &atus pois os critérios que sdo observados pelos cadboes permitem

a estes terem momentos de autoaprendizagem, m®mccriagdo de cultura, pois
aprendem na pratica quais 0s comportamentos quesampensados. Outro momento
de aprendizagem ocorre quando sédo observados tésosripelos quais os lideres
recrutam, selecionam, promovem, aposentam e exganumembros da organizacao.
Estes momentos, se bem que subtis, sdo momenepssdo do que o lider pretende
para a organizagao, pois escolnem membros quetpanpe cultura da organizacdo. Este
momento funciona, assim, na criagdo de culturanizgaional, por um lado e no
imediato pela escolha dos membros e por outraymeaf mais subtil, pelo seu efeito nos

restantes elementos do grupo.

Detenhamos agora a nossa atencdo na segunda daluabela. Os mecanismos de
reforco sdo importantes nesta fase de criacaoltlaada organizacéo, pela necessidade
de assegurar a articulacdo e nao permitir queassfarmem em contradicdes perante as
acoes do lider. Segundo Schein (1992ssim que uma organizacdo amadureceu e
estabilizou, estes mesmos mecanismos vém a senismoa primarios de criacdo de
cultura que v&o condicionar lideres fututésEsta afirmacio é extremamente rica pois
encerra trés aspetos diferentes. O fenomeno dgorde cultura sofre mutacéo ao longo
do ciclo de vida da organizacéo pelo que ndo éidesfe para efeitos de anélise do seu
impacte na cultura, 0 momento que a organizacavesdsa quando se candidata a fundos

comunitarios. O segundo aspeto a reter é o de njuro de mecanismos, considerados

45“Once a organization has matured and stabilizedsg¢heame mechanisms come to be primary culture-
creating mechanisms that will constraint futuredees”
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de reforco, serem também mecanismos de criacaattes; ou seja, poderdo surgir para
reforcar a cultura mas também poderdo ser os redpeis pelo seu aparecimento. O
terceiro aspeto, e porventura o menos evidentegagdo que o autor estabelece entre
0s mecanismos de reforgo e os futuros lideres.t&steiro aspeto torna-se mais claro se
pensarmos que estes mecanismos estdo a atuar ss@steutura, pelo que estdo a
determinar quem se pode posicionar para posicOkdedanca. Além deste aspeto dever
ser equacionado, estes mecanismos ao serem aglipadsam para os elementos do
grupo, um conjunto de praticas que poderdo coimsttportfélio de ferramentas de
gestao do futuro lider, assim condicionando o sefil pécnico de gestdo. Em qualquer
um destes trés aspetos devemos ter em conta gureiorfamentos dos mecanismos de

reforco varia conforme a fase em que o grupo sergrec

Anteriormente, e no contexto da continuidade deicas, abordou-se o conceito de ritos
de passagem. A relacdo que se estabelece € a dus giles de passagem permitem
assegurar a continuidade de culturas. No entartéo rekacéo fica aquém de outras
abordagens, que alargam o conceito de ritos, camasido-os mecanismos de alteracao
de cultura. Para o fazer, Trice & Beyer (1993) divos ritos em 5 categoriasités de
passagem, ritos de melhoria, ritos de criacdo gitle transicao e ritos de degradatfo

Os ritos de passagem sdo habitualmente utilizeatastansferir a cultura da organizacéo
para novos membros, ou sejam, destinam-se a passkgeultura de uns membros para
outros. Os ritos de melhoria recompensam o0s corperitos que estdo mais de acordo
com as ideologias desejadas na organizacdo e temdenmelhores resultados quando
reforcam comportamentos ja aceites por alguns eyagos atraves de ritos de passagem.
Os ritos de criacdo sao aplicados na criagdo desnoemportamentos, ou seja, a sua
aplicacdo ndo gera novos resultados em situac@e$ageurgiam no grupo mas antes
aplicam-se a novas situagdes. Os ritos de transicdwem quando existe uma fase de
transic&o entre culturas, em momentos que poderdodir com a alteracdo de lideranca
ou outros de grande transformacdo. Por fim, oS w® degradacdo, que o autor nao
aconselha que sejam utilizados antes de os mentdres tido a oportunidade de
aprender o que se espera deles, e que consistelimimreacao da totalidade ou parte da
cultura. Sao, portanto, ritos a aplicar em ultimstdncia mas que no entanto preveem

que, se for necessario, se recorra ao despedimento.

46 “rites of passage, ... rites of improvement ...riter@dtion ... rites of transition ... rites of
degradationi
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Quando pretendem mudar a cultura, os gestores némitavelmente de substituir
algumas das ideologias, simbolos e usos existentgaupo por novos registos. Reforca
esta ideia o facto devlesmo em organizacdes novas, 0s membros nao apass®
bagagem cultural adquirida no seu passddo(Trice & Beyer, 1993). Assim,
compreende-se que habitualmente existe a necessidaglibstituir a cultura, no todo ou

em parte, por contraponto a criagao de cultura.

Abordaram-se as questdes relacionadas com gruquos a cultura. Schein (1992) ajuda-
nos a melhor relacionar estes dois conceitos, nmento de criagdo de grupos. Para o
autor, ‘0 processo de formacao da cultura é, em cada gagongiramente um processo
de criacdo de um pequeno gruf® que evolui por fases. A primeira fase consiste no
momento em que o fundador tem a ideia para cri&x mava empresa. Seguidamente
procede ao recrutamento de uma ou mais pessoda ancrnicleo que partilha um
objetivo comum e uma visdo com o fundador. Nestmemio o grupo fundador comeca

a atuar concertado para criar uma organizacawgastaa recolha de fundos, obtencéo de
patentes, locacao de espaco de trabalho e outpefha& nesta fase outras pessoas sao
trazidas para a organizacdo e uma histéria comumeca a ser construida. Se o grupo se
mantiver razoavelmente estavel e tiver experiénclas aprendizagem partilhada
significativa, gradualmente desenvolvera pressogosicerca de si proprio, 0 seu
ambiente e a forma de fazer as coisas para sobrexirescer. Nesta sequéncia de fases
€ importante percebermos que a criacdo do grupdatior ocorre antes da recolha de
fundos, momento em que podera ser formalizada didatnra a fundos comunitarios,
pelo que esta devera ser condicionada pelos elemdasse grupo. A submissédo de uma
candidatura neste quadro comunitario 2014-2020 pdsSivel se a empresa estiver

legalmente constituida.

Ao conjunto de seres que constituem o corpo caletthamamos coletividade. Os
conceitos de coletividade e cultura, sao referpsBlau & Scott (1962), que considera
que um dos aspetos bésicos das organizacdes spei@salém da estrutura de relagdes
sociais num grupo ou coletividade de maior dimensao as ¢rencas partilhadas e

47“Even in new organizations, members do not arriveauit cultural baggage from their pasts
48“The process of culture formation is, in each céisgt,a process of creating a small grdup
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orientagdes que unem os membros de uma coletividamtéentam a sua condutd.
Facilmente identificamos nestas crencas e orieatag@rtiihadas e na orientacédo da
conduta, a definicdo de cultura com que iniciangis eapitulo. Nao podemos referir
este autor sem assinalar que, em linha com a nefaré coletividade de maior dimenséo,
considera quée'o termo cultura esta reservado apenas para 0S meoSistemas

sociais™’, o que aparentemente deixa de parte as Pequéhédias Empresas.

11.3.3. Cultura Organizacional

Conforme devem ter reparado, nos ultimos paragrefogs vezes encontramos 0S
conceitos de cultura e de organizacdo. Se os assms, formamos um conceito que da

nome ao subcapitulo, o conceito de cultura orgaiural.

Detenhamo-nos um pouco nos conceitos relacionaosmrganizacdo. Shafritz & Ott
(1996) considera quehabitualmente quando uma pessoa se refere a esirdiuma
organizacdo, essa pessoa esta a falar acerca das@es relativamente estaveis entre
as posicoes, grupos de posicdes (unidades) e mosate trabalho que compdem a
organizacdo®l. Ja antes (Blau & Scott, 1962) referia-se a difgae entre uma
organizacao e outros tipos de instituicbes ou agngmtos sociais comeeghdo algo que
ver com a forma como o comportamento humano se s&woialmente organizado, mas
nao se se verifica ou ndo que os controlos socalsnam e organizam a conduta dos
individuos, pois esses controlos sociais operanmivas as circunstancias? Percebe-
se por estes dois contributos que a organizacétiaeks forma como 0 grupo se organiza
socialmente e como se relaciona de forma estavelioe € uma consequéncia dos
mecanismos de controlo social que pendem sobredbgduos. Consequentemente, a
concecédo de uma estrutura da organizacdo implieaaguunidades que a compdem,
quaisquer que elas sejam, tenham de alguma fotag@oeentre elas e que essas relagdes

aportem novos elementos a situacao.

49 “the shared beliefs and orientations that unitertrembers of the collectivity and guide their contluct
50 the specific term "culture" is reserved for thegast social systems”

51 “Usually when someone refers to the structure afrganization, that person is talking about the
relatively stable relationships among the positiggr®ups of positions (units), and work procesbes t
make up the organizatidh

52“It has something to do with how human conduct besmucially organized, but it is not ... whether
or not social controls order and organize the coctdef individuals, since such social controls ogerim
both types of circumstances
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E interessante compreender que o caminho entteuduea dos grupos e da organizagao
nao é linear, antes constitui-se por retornos geori Quem nos fornece esta pista €
Schein (1992), que considera q&e“a organizacao for bem-sucedida, € inevitavel que
crie unidades mais pequenas que comecam o procks$ormacdo da sua propria
cultura com os seus proprios lidet&$ ou seja, 0 sucesso da organizagdo provoca a sua
divisdo em grupos. Esta divisdo ocorre quando er iidio consegue abranger todas as
areas, pelo que essas areas tendem a separaaisgo-e pequenas unidades que terdo
um processo de criagdo da sua propria cultura.rédaséem que essa separacao pode
ocorrer sdo bastante heterogéneas e decorrem despoode diferenciagdo. Podemos
referir os principais processos de diferenciacanaceendo; diferenciacao funcional ou
ocupacional, descentralizacdo geografica, difeagdc por produto, mercado ou
tecnologia, diferenciacdo por divisdes, diferer@tagor nivel hierarquico, fusdes e
aquisicbegjoint venturesaliancas estratégicas e unidades multi-orgaminads e grupos

de oposicédo estrutural. De referir que o autor idens que a divisdo consiste na
descentralizacdo da maior parte das funcdes enadesdde produtos ou mercados, ou
seja, podemos ter a divisdo responsavel por unrdiei@do produto ou uma divisao

capaz de gerir um determinado mercado.

E importante perceber se a criagdo da microempesatou de um processo de
diferenciacéo dos que foram referidos no paragaaferior e se essa diferenciacao tera
estado na base da candidatura a fundos comunitarw&cao da microempresa podera,

entdo ter resultado da incapacidade do lider gera determinada area funcional.

De uma forma mais abrangente, para Shafritz & T306) ‘a perspetiva da cultura
organizacional ... assume que muitos dos comportameanganizacionais e decisdes
sdo quase pré-determinados pelos padrbes dos pesws basicos dos membros de
uma organiza¢io*. Esta perspetiva da cultura organizacional apoarta a importancia
de conhecer os padrbes dos pressupostos basicosedisos da organizacao, ou seja,

de identificar as crencas que existem de formarmsgtica na organizacdo, porque

53 “if the organization is successful, it inevitablgates smaller units that that begin the process of
culture formation on their own with their own leasle

54“the organizational culture perspective ... assurhasrany organizational behaviors and decisions
are almost predetermined by the patterns of bassumptions that are held by members of an
organizatiori
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constitui uma ferramenta de determinacéo dos campentos e das decisdes. Para isso
deve-se encontrar padrbes nos principios aplicagliss membros na organizacdo e
identificar relacbes de causa-efeito entre a excsédesses modelos e outros padrdes, de
natureza comportamental e deciséria. Esta abordagmiga, assim, a um estudo
continuado, de grande cumplicidade com a estruderama microempresa, onde 0s
padrbées de pressupostos basicos poderdo ser nvisherstes, porque sem registo formal,
mas onde os padrdes de natureza comportamentaisdrike poderdo ser mais 6bvios
devido a pequena dimensao da organizacao. No entavdlidacdo desta afirmacéo para
as pequenas empresas fica dependente da existiénama cultura organizacional na
microempresa, o que sera abordado no paragrafingzgu

Segundo Gomes (2002pdr um lado, a organizacdo tem uma cultura e, paira@m a
organizacdo € uma cultutasendo que a cultura Ihe confere uma identidSégundo o
mesmo autor a organizagdo tem uma cultura porqueute percurso historico que a
diferencia e a identifica, ou seja, a torna unkademos afirmar que a historia da
organizacao vai determinando os indicadores dadtira, que a diferenciam das outras
organizacées com percurso diferente, e que, par Ifi;m conferem uma identidade.
Assim, a organizacao tem a cultura que o seu pErdustorico Ihe vai conferindo. No
entanto, uma analise mais profunda revela quedagialquer organizacao é uma cultura,
Ou seja, que a sua identidade constitui a suaraulNeste contexto, uma organizacao
para sobreviver tera de ter uma cultura, vistest que lhe confere uma identidade e a
auséncia da mesma implicaria a auséncia da orgdioiza sua ndo existéncia. Apenas se
estiver dotada de uma identidade, a organizacae paaistituir um grupo, definir uma
organizacdo e proporcionar uma atividade emprésaf@nsiderando que as
microempresas candidatas aos regimes de incenéwo osganizacdes, poderemos
concluir que para terem sobrevivido teriam queusea cultura. No entanto, coloca-se a
davida sobre quais 0s pressupostos a asseguraqueagossa ser feita a verificacdo do
conceito, ou seja, quais as variaveis a mantetaotes para permitir tirar uma concluséao.
A hipotese sera, portanto, que projetos com o mdgmade incentivos sobreviverao,
enquanto outros desaparecerdo, apenas porqueltee€diltura Organizacional. Entéo
poderemos questionar se o sucesso € quantificavduecdo da “quantidade” ou da

“qualidade” da cultura que a organizacao possui.
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Ao fazer a analise do reverso da medalha, Sh&f@# (1996) ndo é tdo otimista porque
considera queuma cultura organizacional forte literalmente canir 0 comportamento
organizacional®®, pelo que a cultura organizacional pode impedia wmganizacéo de
fazer as mudancas que sdo necessarias para saralapt ambiente que sofreu uma
alteracdo. Ficamos, entdo com uma situagdo em guex&téncia de uma cultura
organizacional ndo permite a sobrevivéncia e aeststéncia pode impedir a sua
sobrevivéncia aguando da mudanca. A conclusdoajtiease perigosa, pois aponta que
a sobrevivéncia sO sera possivel se houver cuthas ndo houver mudanca. O que
contradiz uma das caracteristicas da cultura, gaewnte o de ser a forma correta de
compreender, pensar e sentir em relagdo aos prabldenadaptacéo externa.

Abordando o tema da cultura organizacional, fonrmygelidos a aflorar a questdo da
mudanca de cultura quando se relacionou culturangportamento organizacionais.

Surge assim o proximo ponto, a mudanca da cultura.

11.3.4. Mudanca de cultura

Detivemo-nos nos ultimos capitulos a enquadrammatda cultura organizacional nas
suas varias componentes de grupo e organizacatyracué finalmente cultura
organizacional, e neste ponto vamos debrucar-ndse sa mudanca da cultura

organizacional.

Trice & Beyer (1993) define mudancga de cultura coseado formas de mudanca
planeadas, mais abrangentes e mais substanciajseé@as que surgem espontaneamente
nas culturas ou como parte de um esforco conscipat@ manter uma cultura
existent&®. A mudanca de cultura envolve, portanto, uma guebm o passado, ou seja,
nao se limita a fazer ajustamentos que permitaggassr a manutencéo da cultura. Para
0 autor existem pelo menos trés tipos de mudanca&uttara; revolucionario, de
subcultura e gradual. Os esforcos revoluciona@osabrangentes e mudam as culturas
de organizacdes na sua totalidade e de forma naa$édvcaso de a organizacao ser de
pequena dimensao, 0s conceitos de “totalidade” assiwa” sdo mais faceis de atingir,

55 “a strong organizational culture literally controtsganizational behavidr
6 “planned, more encompassing, and more substancidslif change than those which arise
spontaneously within cultures or as part of congsiefforts to keep an existing culture vital
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porgue também ostentam valores mais baixos. Osrgesfoconfinados a mudar
subculturas ou subunidades especificas dentrordaripacdes, sdo igualmente radicais
mas parcelares, ou seja, numa organizacao de peduaansao serdo fendbmenos mais
dificeis de ocorrer pois 0 que é parcial tendesaraotal e o que € parcelar dificilmente
sera radical. Os esforcos de mudanca de cultura sqoe graduais sdo também
incrementais, porque cumulativos, pelo que acabanpmvocar uma remodelacdo da
cultura de toda a organizacdo. Esperamos que®tiagdes sejam genericamente mais
rapidas em organizacdes de pequena dimensao gmacpuacrementos iguais e esforcos
cumulativos similares a organizacdo sera mais aapéthte coberta. O que nao fica claro
€ a possibilidade de obter incrementos iguais er@ss cumulativos similares para
condicOes similares em organizacdes de pequenasiive noutras que sejam de maior

dimensao.

Em todo o caso, 0 momento de candidatura a unmgste incentivos pode ser um
momento de quebra com o passado. Coloca-se a guest&aliar se existiu mudanca de
cultura e qual o momento relativo em que esta egorbe a mudanca de cultura se
manifestou antes, entdo tera provocado a candidaBe apenas apareceu depois, a
mudanca de cultura foi certamente impulsionadagaididatura. Uma terceira hipotese
€ a da mudanca de cultura ter sido um esforco gramhiciado antes da candidatura e
que se prolongou apds a mesma, eventualmente esddido por esta. E, portanto,
determinante perceber as condi¢cdes para ocorrerdanga da cultura, ou seja, se elas
estavam criadas antes, depois ou em ambos os nusweldtivamente ao momento da

candidatura.

Segundo Frost (1985) existem certas condi¢cfes yraa mudanca cultural, que sdo
“condi¢des externas possibilitadoras, ... condicoémmas permissorias, ... pressdes
precipitantes, ... eventos desencadeantes, ... “vis@dtural’®’. No ambito das

condicOes internas permissoras é evidente que to fde se receber um incentivo
comunitario proporciona um excedente de recuraos;esiveis de serem aplicados a
mudanca. A mudanca pode ser operada pela introdiegdmvossloganse logotipos,

mudancas na arquitetura fisica e simbdlica da @gefio, substituicdo da lideranca,

redefinicdo de objetivos ou adocdo de uma novadila.

57 “external enabling conditions, ... internal permittiognditions, ... precipitating pressures, ...
triggering events, ... cultural vision, ..
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Em relacdo as pressdes precipitantes, uma das fdatpressao identificadas tem a ver
com a fase de crescimento ou de declinio que anizaggio atravessa e com as
caracteristicas dos intervenientes. A entrada deshduncionarios, com um peso

percentual significativo, conjugada com planos delam¢ca na organizacdo, em ambos
0s casos potenciados pelo incentivo comunitérioswostancia uma pressao precipitante

a mudanca cultural.

O momento de candidatura a incentivos comunitgpiederda constituir um evento
desencadeante, pelo que estéo satisfeitas 3da€5)(cinco) condi¢des enunciadas. Falta
que haja condicdes externas possibilitadoras eami@nte, que exista uma viséo cultural,
para que haja mudanca para uma cultura difereata.ddie existam condicfes externas
para que possa ser feita a mudanca de cultura gusese saiba o estado futuro da cultura
que é desejado, a maioria de fatores proporciomedia candidatura a incentivos
comunitarios ndo sera suficiente. A visdo ou estadioro desejado para a cultura

organizacional tera que ser sustentavel.

A sustentabilidade é abordada por Trice & BeyeB89para quem osgéstores que
pretendem mudar a cultura existente necessitamndengrar formas de incorporar
novos elementos em ideologias e formas culturasgbentes Estando a prevaléncia
assegurada, a dificuldade é a de incorporar elemesgm destruir a sustentabilidade.
Esta intervencédo € obviamente diferente da queskda quando os gestores pretendem
criar culturas, pois ha que criar uma Cultura camacteristicas de prevaléncia. Nestes
casos necessitam de encontrar a forma de deseneoingor conjuntos distintivos de
ideologias e formas culturais que irdo encaixar ¢iaginstancias e nos membros do

grupo, garantindo a sustentabilidade da culturaroegcional emergente.

Voltando a pegar na questdo da mudanca de cultadu@, nos casos em que ocorre
antes, durante e apdés a candidatura a incentivosurgtarios, e para além da

sustentabilidade que ja abordamos, é importanteeper a forma como podemos
motivar. Segundo Schein (1992), as mudancas natwstrcentral de uma organizacao
em mais do que pequenos incrementos, dependenmdacde motivacdo para mudar.

Para o autor existentrés processos muito diferentes, cada um dos qiere estar
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presente num certo grau para o sistema desenvoletvacio para a mudant#, dados
contrariantes, ligacdo a objetivos e segurancaoldgjica. Deve existir um ndmero
suficiente de dados contrariantes relativamentaltara instituida para que provoquem
uma sensacdo consideravel de desconforto e debeguilEstes dados, chamados de
contrariantes, sao itens de informacdo que mosiramganizacdo que alguns dos seus
objetivos n&o estdo a ser alcangados ou que alggrseus processos nao estao a alcangar
0 que se esperava que atingissem. O primeiro pasgmwrtanto, o de mostrar a
necessidade de mudar. Outro processo € o da ligasadados contrariantes a objetivos
e ideais importantes causando ansiedade e culpeg@do passo é, assim, o de mostrar
gue existem alternativas e criar apeténcia paradasar. Por fim, existir suficiente
seguranca psicolégica, no sentido de ver a posksilié de resolver o problema sem
perder identidade ou integridade e, portanto, gerdu aos membros da organizacao
admitirem os dados contrariantes em vez de def@m&nte os negarem. O terceiro passo
sera, entdo, o de assegurar confianca para assupuimponente negativa que esta
subjacente a este processo. Apesar de alguns et aspetos que poderdo ser
negativos para o processo, cada um destes fatevesesdtar presente no processo de
mudanca de cultura. S6 assim se poderd garantiaw dg motivacdo necessaria a

prossecucéo do processo de mudanca.

Se os dados contrariantes sdo importantes na matvpara a mudanca, os dados
confirmantes tém também o seu papel no processmdanca da cultura organizacional.
Pelo facto das mudancgas serem implementadas niwsmaédentativa e erro, que culmina
com o processo de reforco do novo comportamemtegéssario assegurar a producéo de
dados que mostrem a organizacado que 0S Seus objestao a ser alcancados e que 0s

Seus processos estdo a alcancar o que se espeesatingissem.

Antes de poderem ser obtidos dados confirmanteecéssério ultrapassar a inércia na
organizacdo. Hannan & Freeman (1977) identifica uflsta minima dos
condicionalismos decorrentes das consideracdesnagz® constituida pelos seguintes
itens, que sdo determinantes na inércia da orggfiuzaativos nado transferiveis,

desconhecimento dos decisores, constrangimentoalitiea interna e constrangimentos

58 “three very different processes, each of which ieigresent to a certain degree for the system to
develop any motivation to change
9 “minimal list of the constraints arising from intafrconsideration’s
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por histéria. O primeiro caso consiste na existrag ativos, que podem ser, por
exemplo, instalacdes, equipamento ou pessoal esipado, que ndo sao facilmente
transferidos para outras tarefas ou funcdes. Assimudanca de cultura que requeira
essa transferéncia sofrera um efeito de inércisegndo condicionalismo consiste no
desconhecimento por parte de quem toma deciso@dpdaacao sobre as atividades da
organizacdo e as contingéncias ambientais quarattasubunidades que constituem a
organizacdo. Essas falhas no conhecimento da aeg#a terdo de ser colmatadas,
gerando o fendmeno de inércia. Os constrangimelggmlitica interna surgem porque
a mudancga provoca alteracdes no equilibrio politteadendo ao aparecimento de
reacfes negativas de quem perde poder. Estes aggisientos de politica interna
tendem a aumentar os custos de curto prazo e lagpracesso de mudanca, em virtude
das reacOes negativas e das acdes tendentes aj@meuttrapassadas. Finalmente, os
constrangimentos provocados pela sua prépria lstigcorrem de 0s normativos
existentes serem utilizados pelos resistentes @angadcomo justificacdo para impedir
que muitas das respostas alternativas sejam coadetede forma séria. A inércia, neste
caso, é provocada pela necessidade de tempo ecegloa convencer os resistentes e/ou
alterar os normativos. Aplicando o conceito de oganpresa a estes fatores de inércia,
podemos avancar como hipétese que a inércia serrnmestas empresas por
comparacdo com as de maior dimensdo, ja que éxistirenos ativos no geral, o
desconhecimento dos decisores sera menos provaiglnmior a sua influéncia e
proximidade, os constrangimentos de politica irteserdo mitigados pela menor
complexidade politica e da estrutura de poder @aostrangimentos por histéria menos

notados por menor numero de normativos e de paiisresistentes.

Para além das pressfes internas, também existesadpge exteriores de inércia a
mudanca. O mesmo autor identifica qas pressdes externas para a inércia ... incluem
pelo mend¥? barreiras fiscais e legais, constrangimentos angéib de informacao,
constrangimentos de legitimidade e racionalidadetiva. As barreiras fiscais e legais
sdo impostas a entrada e a saida de mercadosrahelmde opcdes politicas. A inércia
€ suscitada pela necessidade de vencer essasasgendo essencialmente burocratica.
Os constrangimentos exteriores a obtencéo de iafgfim principalmente em ocasides

de turbuléncia, ou seja, quando € mais necesdém@am o0 acesso a informacéo

80“The external pressures toward inertia ... includéeast
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potenciadora da mudanca. A procura da informagéaig um dos fatores inércia até que
se consigam vencer barreiras. Relativamente acstraogimentos de legitimidade, a
legitimidade que é gerada pela empresa constituiativo da propria empresa para
manipulacdo do ambiente que a rodeia, pelo queaptagho a mudanca viola essa
legitimidade, interferindo na capacidade da empeesa reclamar e fazendo com que
incorra em custos. A inércia decorre da necessidatieegenerar a legitimidade e da
menor capacidade para o fazer. A racionalidaddicaleou seja, aplicar um raciocinio
de generalizacdo, constitui um problema porquesedeode assumir que uma forma de
acao que € uma estratégia 6tima e que se adaperfieéicdo a uma organizagdo que
enfrenta um determinado ambiente em mudanca, geafiniente uma estratégia 6tima e
que se adapta na perfeicao a outras organizacbesroentes que adotem uma estratégia
similar face ao mesmo ambiente. Além disso, fruts dlteracdes provocadas pela
aplicacdo unitaria dessa estratégia, nada garamtese manterdo estratégias otimas e
perfeitas para cada uma quando todas as adotastencdnceito é facilmente percetivel
Se pensarmos em uma organizacao que resolva expioraicho de mercado, podendo
resultar numa estratégia 6tima e numa adaptacd@tpedis suas caracteristicas, efeito
que ndo serd o mesmo se um conjunto de organizsigditares explorar o mesmo nicho,

pois faltara mercado.

Vistas as pressdes internas e exteriores para@anémporta refletir sobre as reacdes
negativas individuais & mudanca. Trice & Beyer R)9®nsidera que as pessoas tém
boas razdes para muitas vezes se oporem a mudgemando o autor,érealista as
pessoas esperarem que qualquer mudanca possa alggenas perdas, assim como 0s
possiveis ganhd®. O sucesso da gestdo dos projetos de mudancatantpp uma
questdo de convencer as pessoas que 0S ganhosgsovifrapassam as perdas e que

vale a pena correr o risco destas perdas ocorrerem.

Temos assim constituido um trio de entraves a nuajgoressdes internas, pressoes
externas e reacdes negativas. A pergunta seguint&leé como ultrapassar pressoes
internas e exteriores de inércia a mudanca e &ngia individual. Nesta busca para
encontrar as melhores condi¢cdes para a mudancalaeac Trice & Beyer (1993)

sistematiza algumasconsideracbes especificas para mudar cultifiasprincipios

61 “jt is realistic for people to expect that any chamngll bring some losses as well as possible gains”
62 “Specific considerations in changing cultures
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basicos como sejam; capitalizar em momentos puapiccombinar cautela com
otimismo, compreender a resisténcia a mudanca ltlaaualterar muitos elementos da
cultura mas manter uma certa continuidade, recamntzeicnportancia da implementacéo,
selecionar, modificar e criar formas de culturaoppadas e modificar as taticas de
socializagdo. Percebe-se a expressédo de capitalizanomentos propicios pois nesses
momentos as agdes tendentes a mudanca de cultedpser mais efetivas. A um nivel
macro, oS momentos que constituem a candidaturando$ comunitarios seréo
certamente propicios, porque poderdo constituimomento de quebra com o passado,
aberto a novidade. A recomendacdo de cautela eisotone de compreensdo da
resisténcia & mudanca resultam dos paragrafosiaeter pela necessidade de
optimistamente convencer as pessoas que a relagtimleneficio sera favoravel, com a
cautela de ndo menosprezar os fatores de inénsiadanca e de compreender as reacdes
negativas individuais, tudo isto também verdadpam as microempresas. Apesar do
momento de quebra que a candidatura a fundos ctariosiconstitui, ou até por causa
desse momento de quebra, compreende-se a necessidadferecer uma certa
continuidade no momento em que se propicia a gierde uma grande quantidade de
elementos da cultura. Essa continuidade fara camoglcolaboradores ndo se percam,
sem saber o que deles a organizagcdo espera, eréeduisco de reacdes fortemente
negativas por total perda de referenciais. O resgntento da importancia da
implementacéo expressa a necessidade de néo mstasgreocupado com a Vvisao para
a cultura, que constitui, como ja se verificou, utdaa condi¢cdes para uma mudanca
cultural, mas também com a forma como se vai ctinareessa visdo. Relativamente a
selecionar, modificar e criar formas de culturaoppadas, € importante notar que uma
mudanca cultural deve ser apropriada, efetivamept®essaria e deve ser possivel
persuadir membros e agentes externos que a muéapusificada, pois sO assim se
poderd garantir que ndo se esta a escolher, atteraonstruir formas inapropriadas de
cultura no contexto da organizacdo. Acerca de nuadifis taticas de socializacdo, os
processos de socializacdo sdo os veiculos primgeilos quais as pessoas aprendem a

cultura, pelo que se torna evidente a necessidad#atar os processos de socializacao.

Segundo Schein (1992)fth diferentes estadios de evolugdo de uma detedaina

organizacdo surgem diferentes possibilidades de amgal por causa da funcéo
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particular que a cultura desempenha em cada "fiseNa fundagdo e fase de
desenvolvimento da organizacdo pode ocorrer mudangamental, a partir do interior
ou através da promocéao de hibridos. A mudancanmamtal, assim designada porque o
seu resultado vai sendo iterativa e cumulativamemstruido, consiste num processo de
evolucéo, porgque se vai desenrolando ao longordpdes de forma positiva. Pode ter
um caracter geral, 0o mesmo é dizer que € trans\eosganizacao, ou especifico de uma
determinada area funcional ou geografica, 0 mesmdizér que se desenrola
verticalmente na organizacdo que surge. Ocorre dguaido existe grande pressao
externa, pelo que pode desenrolar-se ao longawuatee o fundador estéd na organizacao
h& muito tempo, pois assim ndo sente necessidadapitamente impor o seu cunho
pessoal. Pode também existir uma mudanca a partintdrior da organizacdo, num
processo de terapia organizacional em que o0 grxgmiaa em conjunto a sua cultura e
redefine alguns dos seus elementos cognitivosregita via € através da promocao de
hibridos dentro da cultura, e consiste em prompessoas dentro do grupo a cargos de
lideranca de subgrupos que dinamizem a mudangaralulEssas pessoas funcionam na
organizacdo de forma hibrida, em que por um ladoob@eto da mudanca de cultura e
por outro desempenham o papel de seus dinamizadardsindacdo e fase de
desenvolvimento de uma organizacao aproveitanamrdicoes financeiras oferecidas
pelos incentivos comunitarios podera ser estudaml@erspetiva de perceber se a
preocupacado de mudanca de cultura esteve preseni@idestes mecanismos foram

utilizados para esse efeito.

Durante a fase de meia-idade da organizacdo podsrentontrar a mudanca de cultura
através da promocao de subculturas selecionadaprquessos de desenvolvimento da
organizacao ou utilizando seducéo tecnoldgica. Nuenspetiva de evolucéo, a mudanca
pode ocorrer através da sistematica promoc¢ao aelbulas selecionadas. Em alternativa
e considerando a maior maturidade da organizagésteea possibilidade de efetuar

mudancas de cultura planeadas e integradas num angsoesso. Os processos de
desenvolvimento da organizacdo consistem na igé&dio de mudancas planeadas,
geridas a partir do topo, tendo em conta tant@etagécnico como a vertente humana e
usando consultores internos e externos no plandaraeémplementacédo das mudancgas a

realizar. Estes processos devem ser acompanhadascpacdo de estruturas de

63 “ At different stages in the evolution of a givenamigation’s culture different possibilities for ainge
arise because of the particular function that crdtplays at each development stage
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aprendizagem paralelas, para que as alteracdesn sagsumidas e testadas.
Alternativamente podera ser aplicada uma estratégiaotivacdo para a mudanga e a
sua concretizacdo através de seducao tecnologsiaa(fou social). Esta forma de
mudanca de cultura ocorre quando o lider conserenite decide introduzir uma nova
tecnologia para iniciar uma mudanca cultural. Toekies processos poderéo fazer parte
de projetos de candidatura a sistemas de incentieoseadamente 0s que se encontram

vocacionados para a inovacgao tecnologica e de ggose

Quando a organizacdo se encontra numa fase deicaatire declinio, a mudanca de
cultura ocorre através da inclusdoatdgsiders pelo surgimento de escandalos ou mitos,
programada, através de persuasdo coerciva e @éstrai renascimento. Todas estas
formas sdo bastante mais radicais dos que asese paira as fases anteriores, 0 que tem
explicagdo no facto desta fase ser aquela ondedtaracwda organizacdo esta mais
enraizada. A candidatura a sistemas de incentigomiaroempresas, habitualmente
associados a promocao de emprego, podera ser umnarogade para a inclusdo de
outsidersna organizacdo que promovam a mudanca de cuRumaudanca através do
surgimento de escandalos e explosdo de mitos n@oadser aplicada em momentos em
que se pretendem incentivos comunitarios, poistggiaede acdes tende a menorizar as
avaliacdes dos mesmos e a possibilidade de visana@ntemplados com financiamento.
Deve pois ser encarada a possibilidade de mudaagaultura de uma forma mais
organizada, através de um programa liderado poraguipa de agentes de mudanca ou
um gestor de mudanga. Com maior grau de imposgéile ocorrer uma mudanca através
de persuaséao coerciva, onde o gestor atua incedtvaudancas e rejeitando os padroes
de comportamento antigos. Nestes casos o redesienbmanizacdo na sequéncia do
financiamento comunitario pode ser uma oportunigesata o implementar. Mais radical

é a possibilidade de destruicdo e renascimentoyridste de uma situacdo em que esti

em jogo a sobrevivéncia econémica.

Através dos processos que foram abordados nosrpBragnteriores da-se a mudanca
de cultura que necessita de ser medido, para qagatie se 0s objetivos estdo a ser
atingidos. Para Trice & Beyer (1993), consideraadmudanca de cultura como um
processo em curso, afirma gquepgrocesso de mudanca de cultura pode ser desamito

quatro dimensfes que ajudam a clarificar a quardelale mudanca envolvida numa

mudanca de cultura planeada; omnipresenca, magejtutbvacéo e duracdo de um
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processo de mudant®. Omnipresenca, magnitude, inovacdo e durac&o as&im,
quatro indicadores a utilizar na medicdo da mudang@ cultura. A
omnipresenca/penetracdo € a proporcdo das atigddeleuma empresa que vai ser
afetada pela mudanca de cultura. Esta proporcéeteinsinada pelo menos por dois
fatores; o nimero de elementos da organizacaoegespera mudem o seu entendimento
e comportamento, e a frequéncia com que estas gaslas levardo a comportar-se de
forma diferente ao fazerem o seu trabalho. A magerité a distancia entre os
entendimentos e comportamentos antigos e 0s gsgeéaelo que sejam adotados apos a
mudanca. A inovagdo mede se as ideias e comportasneequeridos pela cultura
desejada tém alguma semelhanca com o0 que j4 aeonédgures ou se nao existem
precedentes. Por outras palavras, a inovacao geafeitir se a cultura organizacional a
adotar corresponde a adaptacdo de uma cultura géadad noutra organizacao.
Finalmente, a duragéo representa o tempo que mexateéo inicio e o fim do esforgo de
mudanca e o grau de permanéncia da mudanca. Teamioo duas linhas de medicao, a

do esforco da mudanca e a da persisténcia desta.

A andlise destes indicadores permite avaliar o fipuamudanca representa uma quebra
com o passado. Esta quebra com o passado ja tmgi@nada anteriormente como um
tema importante e os indicadores permitem caraeteBssa quebra com o passado,
identificando se estamos perante mudanca, criag@mitencdo ou mudanca abrangente.
Se a magnitude € alta e a inovacéo é baixa ou mesli@&se perante um esforco de
mudanca, ou seja, a alteracdo relativamente arawdnterior € grande mas procura-se
um modelo ja implementado noutras organizacdes. aSeovacao € elevada,
especialmente se é necessario recorrer a perst@s@o/a caracterizada, como ja vimos,
pelo gestor atuar incentivando mudancas e rejeitasdpadroes de comportamento
antigos, os gestores necessitardo de criar umaqubvaia, eventualmente recorrendo a
criagdo de uma nova organizacao. A inovacao, sgigatia com persuasao coerciva, €
assim um indicador que devera atingir valores elesaem empresas candidatas a
incentivos comunitarios, pois este podera ter sidaminho escolhido para a criagao de
uma nova organizagdo. Se a magnitude e a inov@gApexjuenas, oS gestores estao a

lidar com uma manutencgédo cultural, ou seja, ndmbdancas significativas e a cultura

64 “Change processes can be described along four dioventhat help to clarify the amount of change
involved in a planned culture change ... pervasivenmsignitude, innovativeness and duration of a
change process
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organizacional que se pretende ja existe e apetassita de ajustes. Se a penetracéo for
elevada, entdo toda a organizacdo tem de ser getaua mudar. No caso das
microempresas, o esfor¢o requerido é potencialnmaeteor devido a sua dimensao ser
também mais pequena. Se a penetracao nao for aJavadforco de mudanca pode ser
concentrada em certas subunidades ou grupos, seg@ienais raro em microempresas
pela mesma razédo aduzida na frase anterior, a daneser pequena. Conclui-se que esta
abordagem, que define a mudanca de cultura comdmadegs indicadores, magnitude,
inovacao e penetracao, cria uma oportunidade tlrgsizacdo da mudanca provocada

ou determinada pelo recurso a sistemas de incentivo

Assim, numa abordagem que sumarie os dois pardgaferiores, podemos obter as trés
definicbes de tipos de mudanca de cultura, revoh#ia, de subcultura e gradual. Uma
mudanca de cultura revolucionaria, é caracteripad®enetracdo e Magnitude elevadas
e Inovagéo e Duracgéo variaveis. Uma mudanca derawdonfinada a mudar subculturas

ou subunidades é caracterizada por ter Penetrapém ber de Magnitude varavel desde
moderada até elevada e Inovacédo e Duracéo tamb&wers. Finalmente, uma mudanca

de cultura gradual e incremental numa remodelagfioulativa compreensiva é

caracterizada por Penetracao e Duracédo elevadageitMde e Inovacdo moderadas.

O racional Cultura, Cultura Organizacional e Mugawnlg Cultura termina com esta
sistematizacdo, ponto de partida para uma seguade @go capitulo dedicada a dois
conceitos relacionados, profusamente referidositeaatura no ambito da Cultura

Organizacional, a Lideranca e o Poder.

11.3.5. Lideranca

Outro conceito normalmente associado a discusshoe stuiltura organizacional, e

determinante para a mudanca da mesma como ja vinaolleranca.
Um dos primeiros autores a abordar a questéo elahda foi Follet (1926), na perspetiva

do lider ser aquele que da ordens. O autor analacesso de dar ordens, utilizando

uma abordagem na area da psicologia. Segundo @, datomera obtencdo da
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concordancia intelectual far4 pouco de Bémpois o objetivo de quem dé ordens deve
ser o de mudar os habitos e ndo a manutencao .dgsis d4 ordens deve procurar trés
coisas, construir certas atitubfegproporcionar a libertacdo dessas atitudes atrdeés
oportunidades para as expressar e aumentar atefipegada quando essa expressao se

concretizar.

Segunda a perspetiva do autor, uma perspetivaejuevela evolucionista,0$ lideres
das organizacdes iniciam a formacéao de cultura ingmos seus proprios pressupostos
a um grupd®’. Se este grupo tiver sucesso, entéo a culturdaetudos valores proprios
do lider ha-de determinar para as proximas geralggeseus membros o tipo de lideranca
que € aceitavel. Na sucessao de lideranca, istc@&xys casos em que as liderancas sao
semelhantes, aqueles casos em que foi 0 grupoeamilear que fosse assim. A
continuidade da cultura e, portanto, do estiloiderdnca ndo é, no entanto, um facto
adquirido a partida. Ao longo do tempo poderdo isudificuldades de adaptacdo as
mudancas do ambiente que envolve a empresa ealesaacompetira a lideranca iniciar
processos de mudanca evolutivos tendentes a adaptganizacéo ao novo ambiente. E
nessa altura que é determinante a habilidade elodid perceber as limita¢cdes da propria
cultura e desenvolvé-la de forma adaptativa ao aovMaiente. Resulta, assim, que a Unica
funcao da lideranca que distingue esta da gesfaceministracdo € a preocupacao que
tem com a cultura. Assim, a criacdo e a gestdouttara encontram-se unicamente
associadas com a lideranca, ou seja, sdo duasdagaessma realidade. E facil, ento,
perceber que no periodo de maturidade de uma aegad ja ndo € a lideranca que cria
a cultura mas a cultura que define a liderancaudlanca adaptativa sera, portanto, uma

expressao da lideranca face a mudancas do ambiente.

O conceito de mudanca adaptativa € discutido nonmaaf mais genérica por Hannan &
Freeman (1977). O autor discute a perspetiva detacio, uma das denominadas
perspetivas ecologicas, que serao vistas maist@fisegundo a perspetiva de adaptacéo,

“subunidades da organizacdo, normalmente gestores allancas dominantes,

85 “it will do little good merely to get intellectuajeeements

%6 Segundo a definicdo elaborada por F. Askevis-lgher em Doron & Perot (2001), a nocéo de atitude
“qualifica uma disposicao interna do individuo facem elemento do mundo social (grupo social,
problema de sociedade, etc.), que orienta a conquéaele adote em presenca, real ou simbdlicaedess
elementd

67 “founders of organizations initially start the cutuformation process by imposing their own
assumptions on a hew gréup
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perscrutam o ambiente relevante por oportunidademmeacas, formulam respostas
estratégicas e ajustam a estrutura organizaciomaatma apropriads®® Também para
este autor, a questao da lideranca e a perspetimdaptacao estao intimamente ligadas.
Os lideres formulam estratégias e as organizacOeptam-se as contingéncias
ambientais através dessas estratégias. Sendo asgymstores de sucesso serdo aqueles
que conseguem amortecer o impacte dos disturbidseatais nas organizacdes e
proporcionar suaves ajustamentos, que requeremmasutmninimas na estrutura da
organizacao, potenciando a sua estratégia. Apemdnta reflexdo fornecida pelo autor
anterior, a lideranca distingue-se pela estratdgiaeducdo do impacte das alteracdes

ambientais.

Perante qualquer mudanca, e portanto também nangauda cultura condicionada por
alteracdes ambientais, surgira resisténcia, agaramnte misteriosa ou caprichosa. Para
Senge (1990) oslitleres que tentam mudancgas organizacionais enaone muitas
vezes inconscientemente presos a processos dibaqtfif. Processos de equilibrio sdo
processos que buscam a estabilidade, através debatos de sinais contrarios. Os
contributos de sinais contrarios aos da lideraag@ofcom que o lider tenha a sensacgéo
que os seus esfor¢cos esbarram numa resisténcidhguearece subita, sem que se
aperceba de onde vem, pois estara perante umi&negsdo sistema existente, que a faz
tentando manter um determinado objetivo. Este iobjétra de ser identificado para que
o esforco de mudanca nédo seja condenado ao fradgssuas através do conhecimento
do seu objetivo é possivel compreender a resisténgosteriormente, assegurar que 0
processo de equilibrio se traduza positivamentenadanca organizacional. Assim, a
resisténcia a mudanca deixa de ser um processeriogst ou caprichoso mas deriva de
um ou mais processos de equilibrio que apesar @eeps escondidos podem ser
compreendidos e desencadear-se uma reacdo de eanfesisténcia. Para combater a
resisténcia a mudanca, o autor sugere que em vae fercar para ultrapassar essa
resisténcia, o lider deve focalizar-se diretamerte normas e nas relacdes de poder

através das quais as normas sao desenvolvidagrepat controlo das normas.

88 “subunits of the organization, usually managersamnihant coalitions, scan the relevant environment
for opportunities and threats, formulate strateggsponses, and adjust organizational structure
appropriately”

89 “| eaders who attempt organizational change ofted firemselves unwittingly caught in balancing
processes
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O combate a resisténcia a mudanca através do mdas normas ndo € a Unica solugéo
a disposicdo dos lideres. Outros autores entendsmaglideranca deve ser mais
direcionada para o controlo das convic¢des dosiltiabores, de forma a poder reagir a
resisténcia a mudanca. Trice & Beyer (1993) comaidee provavelmente a qualidade
mais importante de um lider cultural inovador éeasgr capaz de convencer os membros
da organizacgéo a seguir novas visd&sAo adjetivar o lider de inovador, o autor realca
a importancia desta qualidade no lider. Kanter 919ai mais longe e considera que a
“credibilidade dos executivos de topo advém muiass de fazerem o extraordinario:
exercerem discri¢ao, criacio, invencgao, planeamerggindo de forma nao rotineir&.

Ao realizar o extraordinario, no fundo aplicandcapacidade de ser inovador, resultara
entdo na credibilizacdo do lider. Ao fazer o exttaw@rio, o lider estara a responder as
perguntas do grupo, mas a fazé-lo exercendo d&grigventando, planeando e agindo

de forma nao rotineira.

A inovacao €, pois, uma forma do lider respondgreguntas do grupo, limitando as
situacOes de ansiedade dos seus membros e o graessgs situacdes podem atingir.
Segundo Schein (1992%¢ os lideres ndo tiverem sucesso em reduzir @adae do

grupo, seréo escolhidos outros lideres pelo gidfsubstituindo os lideres fundadores.

Dar-se-4, assim, uma transferéncia de poder datlongpara o lider emergente.

Conjugam-se nos paragrafos anteriores alguns doscai relacionar, como sejam
fundadores, lideres, conviccbes e poder. Os fumdadtém um alto nivel de
autoconfianca e determinacéo, que os leva a avaacaracdo da empresa apesar das
dificuldades e sem se desviar do seu propdsitacdnmente tém fortes convicgdes acerca
da natureza do mundo, do papel que as organizé&@iaso mundo, da natureza humana
e das suas relacdes, sobre como se alcanca a@erdacho gerir tempo e espago. Assim,
“quando os lideres langam novas empresas, devencestpletamente convencidos do

poder que tém para impor as suas convic¢des dequezto e proprio, como 0 mundo

0 “Probably the most important quality of an innovatoultural leader is that he or she be able to
convince members of the organization to follow mesions

"L “Credibility for the top executives often comes fawning the extraordinary: exercising discretion,
creating, inventing, planning, and acting in nontioe way$

24f the founder does not succeed in reducing groapXsety, other leaders will be empowered by the

group’
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funciona e como as coisas se podem fd2¢Bchein, 1985), ou seja, ndo basta que as
convicgBes dos lideres sejam fortes, mas devem lativamente deter o poder
necessario para as impor. Devem ir ainda mais aléaconhecer que mais tarde essas
fortes convic¢des podem ser fontes de dificuldadgsie conforme a sua organizacao
cresce, também os lideres devem aprender e crésteranca e poder surgem assim
relacionados. A partir deste momento vamos anadisquestdo do poder com mais
detalhe.

11.3.6. Poder

Comecemos por analisar quais séo as bases do gedemdo French & Raven (1959)
“por bases do poder consideram-se as relacdes entragente social (outra pessoa,
uma funcdo, uma norma, um grupo, uma parte de wpaogretc) e uma pessoa que € a
fonte desse podét. As variaveis qualitativas que s&o as bases dermaipessoa e que
caracterizam essas relagcfes entre um agente scalpessoa Sdo; recompensa,
coercividade, legitimidade, referéncia e perito. péaspetiva de que as bases de poder
sao relacoes, apenas poderao ser consideradastaioseohouver percecdo da parte da
pessoa envolvida. O poder de recompensa é baseagercecdo que a pessoa tem
relativamente a capacidade que o agente socialigoes mediar recompensas para ele.
De forma semelhante, o poder coercivo € baseadpenzecdo que a pessoa tem
relativamente a capacidade do agente social padsameastigos. O poder legitimo é
aguele que é induzido por alguma norma ou valerrnadizado, pelo que é o poder que
deriva de valores assumidos por uma pessoa quenileden que o agente social tem um
direito legitimo a influenciar a pessoa e que as@edem obrigacdo de aceitar esta
influéncia. A nocao de legitimidade envolve umagegpde cddigo ou padrédo, aceite pelo
individuo, pelo qual o agente externo pode afirmsgeu poder. As bases da legitimidade
sdo; valores culturais, aceitacdo da estruturaalsecdesignagao por um agente que
legitima (por exemplo uma eleicédo). O poder derésfeia tem a sua base na identificacéo
da pessoa com o agente social. Por identificac@mee-se uma sensacao de unidade da
pessoa com o agente social, ou o desejo dessalat#tO poder de perito varia com a

extensdo do conhecimento numa determinada areaggreecionado no agente exterior

3 “When leaders are launching new businesses shouldlpeonvinced of the power they have to
impose their beliefs of what is right and propeswhthe world works and how things can be niade
74 “By the basis of power we mean the relationship &é&mD and P which is the source of that pdwer
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pela pessoa, sendo avaliado em relagdo ao seuguaprhecimento bem como em
relacdo a um padréao absoluto.

Analisando as variaveis gquantitativas que sao assbdo poder, é interessante refletir
sobre quais serdo os valores das variaveis recaapeoercividade, legitimidade,
referéncia e perito que poderao ser obtidas enoemngpresas. A importancia no ambito
deste estudo da relacdo da quantificacdo destaweiarqualitativas na figura do dono
da empresa, revela-se quando se pensa que a fia pedera ser a razao da criacdo da
microempresa (caso da criacdo de empresas parmuant desenvolver atividade
similar a que desenvolve por conta de outrem)gagrea quantidade de colaboradores e
o recrutamento por afinidade exercido pelo donepdriar uma maior identificacao da
pessoa, a legitimidade dada pelo dono assumir imaeipa pessoa uma quantidade
significativa de papeis (desde o recrutamento @dgeda producdo passando pela
determinacao da cultura da organizacgéo) e finaknpotque numa estrutura pequena a
capacidade de mediacdo de castigos e recompernsasoesentrada no dono, pela

proximidade entre o dono e o elemento humano den@acao.

Noutra perspetiva, mais elaborada, para Kanter)1'@s Unicas fontes organizacionais
de poder consistem em trés “linhds$? fornecimento, informac&o e apoio. As linhas de
fornecimento sao a influéncia do gestor no extedaorseja, se tem capacidade de trazer
as coisas que a sua organizagdo necessita (matelii#eiro, recursos para distribuir
como recompensa, prestigio). As linhas de informagisistem em os gestores serem
efetivos com base em terem conhecimento, fornrdbemnal. As linhas de apoio derivam
de, formalmente, o gestor precisar de saber que geglimir inovacao, ou seja atividades
de risco, sem que tenha que passar por um prodesaprovacdo a multiplos niveis.
Informalmente precisa de apoiar outras figuras nandes na organizagao cujo apoio
tacito se torna um recurso ou um sinal de que ‘@staNesta perspetiva, € aliciante
contemplar a importancia que para estas trés ligna® facto de haver uma candidatura
a sistemas de incentivos. Ao nivel das linhas deefomento, o facto de haver um sistema
de financiamento comunitario constitui por si séaupotencial capacidade em trazer
coisas que a organizagdo necessita. A candidatgisteanas de incentivos impde a

necessidade de constituir conhecimento para quece$so seja bem concretizado, o que

S “the uniquely organizational sources of power asstsiing of three “lines”
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potencia a efetividade dos gestores. Tendo emaanstlorizacdo que € dada aos temas
da inovacgdo e criatividade para o financiamentowutario, potencia as linhas de apoio
pois passam a constituir variaveis de partida nagp em que consiste a constituicao

de uma microempresa.

Mintzberg (1983) refere-se a que &8 bases principais de poder sdo conttéiale
recursos, de corpo de conhecimento e de periaigcéédEncontram-se relacdes diretas
entre a linha de fornecimento e o controlo de E31e entre a linha de informacéo e o
controlo do corpo de conhecimento, pelo que a gpkcacao se torna redundante. De
realcar, no entanto, a mudanca do conceito danv#géio para conhecimento, em linha
com mudanca verificada na gestédo que levou a passdg era da informacao para a era
do conhecimento e que no ambito dos financiamerdosunitarios teve expressado na
redenominagdo, no Quadro de Referéncia Estratdgacional (QREN) do POSI
(Programa Operacional Sociedade da Informacéo) ®%-®onhecimento (Programa
Operacional Sociedade do Conhecimento). No amhitieiteira base, a pericia técnica
nao da relevo as questbes do apoio tacito maseipeidcipalmente na componente de
especialista que permite assumir a inovacao edatieis de risco. Enquadrando esta
questao neste estudo, encontramos uma aproximagg@aemportancia da dimenséo da
empresa (potenciador do fator especialista comoifdos) e a importancia do
financiamento por sistema de incentivos comunisa(pela valorizacdo da inovacao e
criatividade), o que torna a base de poder daipdgdcnica particularmente util. Além
destas trés bases gerais, 0 autor refere outras piigarogativas legais, emanadas dos
sistemas governamental e judicial, que podem camnqeebler, e 0 acesso a pessoas em
guem confiar no ambito das outras quatro basesmteotn. O autor considera que entre
essas pessoas esta 0 acesso a familia de quemuataadas quatro bases, como o
legislador ou fazedores de opinido e com as g@aode realizar a troca de favores.
Levanta, portanto, e no ambito deste estudo, artidapcia do circulo de pessoas que séo

conhecidas pelo dono da microempresa.

Abordou-se até ao momento o poder de uma formadaoOutra perspetiva do poder é
dada por Pfeffer (1981), que faz uma abordagenmmuté estrutural, considerando no

entanto que & definicdo e a avaliagcdo do poder sdo a0 mesm@derontroversos e

"6 “Three prime bases of power are coritrol
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problematicos’’. Para o autor,d' poder € primeiramente um fenémeno estruturaberia
pela divisdo do trabalho e pelos departamehtosAssim, esta abordagem é o
contraponto a mais vulgarizada perspetiva do pedgnanto poder hierarquico, ou seja,
o poder de supervisores ou de patrdes sobre oegatws. Quando aborda as questdes
da hierarquia, o autor fa-lo ao nivel da estrutera, vez de um estudo ao nivel do
individuo. Como membro da escola da organizacdooder e politica, considera que é
“genericamente aceite que o poder caracteriza am;des entre atores sociafd, No
entanto, considera que so faz sentido falar emrpada determinado contexto ou numa
relacdo especifica, ou seja ndo se detém podeakmabsoluto mas detém-se mais ou
menos poder relativamente ao poder dos outrosspoatando o conceito para o nivel da
estrutura de departamentos, que sdo casos paegd grupos dentro de uma empresa,
0s departamentos sdo poderosos apenas se anaésadelsacao a outros departamentos

e esse poder é apenas durante um periodo espedfiempo.

Segundo Kanter (1979) o poder nas organizagdescapacidade de mobilizar recursos,
humanos e materiais, para ter as coisas féffa®u seja, para produzir. Para a autora, a
eficiéncia que o poder proporciona desenvolve{s&tr de dois tipos de capacidades, 0
acesso aos recursos, informacgéo e apoio necesparsfevar por diante uma tarefa e a
capacidade para obter cooperacao na realizacaoed® mecessario. Essa relacao estreita
entre poder e realizacdo/execucéo, leva ao condeifmoder produtivo. No entanto, o
poder produtivo ndo esta isolado, antes € inflaelcpelas ligagbes com outras partes
do sistema e as suas fontes poderdo ser; atividdesabalho e aliangas politicas.
Relativamente a atividades de trabalho, o podeaié facilmente acumulado quando se
tem uma func&o néo rotineira que permite contriesdlexiveis, adaptaveis e criativas,
reconhecimento através de visibilidade e notoriedacklevancia por ser crucial para os
problemas da organizagdo. Percebe-se que quantor rfai a dependéncia da
organizacéo relativamente a atividade, maior édepde quem a executa. Um outro fator
de influéncia neste ambito €, obviamente, a opataaie de ser ndo rotineiro, por iSso
criativo, que a atividade proporciona. As aliangalticas advém do contacto préximo

com pessoas de nivel elevado que conferem aprovaigigio ou suporte, circulos de

7 “the definition and assessment of power are botlraeersial and problematic

8 “power is, first of all, a structural phenomenoreated by the division of labor and departmentation
™ “It is generally agreed that power characterizedatiginships among social actdrs

80 “jt is the ability to mobilize resources (human anaterial) to get things dofie
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conhecimento que garantem reputacdo e informacfmrda mais rapida. Decorre ainda
de existirem subordinados que podem aliviar o fakmgestor, nomeadamente dispensa-
lo de tarefas rotineiras e servir de veiculo as soavic¢des, principalmente as que sao

fatores de inovacéo.

Neste capitulo abordamos ja os conceitos de patiertgral e de poder produtivo. De

uma forma simplificada, o poder € um fenomeno astalicriado pela divisdo do trabalho

e pelos departamentos ou € a capacidade de mobd@asos, humanos e materiais, para
ter as coisas feitas. Conhecendo-se a estruturanid@empresa, necessariamente
pequena e expectavelmente simples, e do podertpodoecessariamente de grande
importancia e expectavelmente caracterizado porel@vado grau de dependéncia da
organizacao relativamente a atividade, maior deser@a expressao do poder produtivo

por comparacédo com o poder estrutural.

Anteriormente abordamos o tema da autoridade dmogpelo que se impde a discusséo
da sua relacdo com o conceito de poder. No amhitdistussdo do tema do poder, &
abordado o conceito de autoridade. Segundo Shé&fridzt (1996), os &struturalistas
tendem a definir poder como um sinénimo de autoétft No entanto, Pfeffer (1981)
considera queé importante distinguir entre poder e autoridatfeEssa distingdo resulta
da autoridade ser uma consequéncia do poder, renasgaquando este € legitimado. Para
melhor compreendermos a transformacdo de poder @woridade recorramos a
constatacdo que em qualquer contexto social sdieaedgumas crencas e praticas que
unem o0s seus membros. Estas crencas e praticas asmemembros numa perspetiva
comum, uma perspetiva partilhada que, assim, ihegitis atividades que séao aceites e até
expectaveis nesse contexto social. A influénciddgate a mudanca psicoldgica € um dos
tipos de atividades que assim sao legitimadas. Sexrpectavel e valorizado um certo
padrédo de influéncia, a perspetiva comum pode tamibgitimar ao longo do tempo a
distribuicdo do poder, pois ja verificamos a retagdtreita entre poder e influéncia.
Ultrapassada esta fase, de legitimacdo do podéenpos afirmar que existe autoridade,
pois ndo existe resisténcia. Esta transformacapadier em autoridade constitui a
institucionalizacdo do controlo social porque ogrodansformado em autoridade pela

legitimacao nao sofre resisténcia.

81 “Structuralists tend to define power as a synonymtisauthority
82 “t is important to distinguish between power anthawity”
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Esta deducéo é feita a partir da afirmacéo de queualquer contexto social existem

crencas e praticas, o que revela a importancialtiaa (ponto de partida na deducéo) no
estabelecimento da autoridade do lider (ponto dgaa na deducéo). Conclui-se que a
cultura é utilizada para obter resultados, ou ssjatividades de cultura organizacional

produzem resultados pela expresséo da autoridaligeto

Falta-nos apenas relacionar poder e politica. €feffl981) define politica
organizacional como envolvendo as atividades radhis dentro da organizacao para
adquirir, desenvolver e utilizar o poder e outrascursos para obter os resultados
preferidos de cada um, numa situacdo em que axistecerta incerteza ou dissonancia
acerca das opcoe®. Mais uma vez, aparecem atividades, neste casardepolitico,
que produzem resultados. Esta definicdo relacisndots conceitos, poder e politica, e
percebemos que o poder é uma propriedade do sistandascanso (pode ser adquirido
desenvolvido e utilizado), enquanto a politica &tudo do poder em acéo (atividades
que séo realizadas na organizagcao). Assim, peraebeme a atividade politica é
desenvolvida para ultrapassar alguma resisténa@asicao, 0 que nos permite concluir
que quando ndo existe oposicdo ou contestacdooddatiorganizacdo nao existe a
necessidade nem a expectativa que alguém desenativdade politica. Assim,
cruzando com a definicdo de autoridade, a ativigheditica s6 se desenvolvera quando
nao existir autoridade. Colocado de outra formaj\adade politica transforma o poder
em autoridade, cessando no momento em que atisgeobgetivo. Como as atividades
de cultura organizacional produzem resultados prfaessédo da autoridade do lider,
entdo a atividade politica proporcionara condigfas que as atividades de cultura

organizacional produzam resultados.

Uma das formas de expressdo da autoridade doéliddomada de decisdo. Percebe-se
que a tomada de decisdo vai ser influenciada pelerpe pela politica, pois as decisdes
serdo determinadas pelos jogos de interesses eetmsrdo poder e pela atividade
politica para o transformar em autoridade. Podeemddo encontrar um modelo de

tomada de decisdo baseado em poder e politicapotasa ndo ser o Unico. Segundo

83 “Organizational politics involves those ativitiekéa within organizations to acquire, develop, asd u
power and resources to obtain one’s preferred omes in a situation in which there is uncertainty or
disensus about choicés.
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Pfeffer (1981), existem 4 modelos de tomada desdecrepresentados no Quadro 2, que

sdo baseados em poder e politica, de escolha ahclmrrocraticos e de processo de

deciséo ou anarquia organizada.

Quadro 2 - Caracteristicas dos modelos de tomada deciséo

Modelo
Dimenséo Racional Burocrético Processo decisdo  Politicadeipo
Objetivos, Consistente, Razoavelmente |Turvo, ambiguo, |Consistente entre

preferéncias

transversalmente
aos atores sociais

consistente

pode ser
construido apés
acdo racionalizadg

0s atores sociais,
pluralista dentro dg
a0rganizacao

L

Poder e controlo

Centralizado

Menos
centralizado e
mais baseado em
regras

Muito
descentralizado,
anarquico

Troca entre
aliancas e grupos
de interesse

Processo decisédo| Ordenado, Racionalidade de| Ad-hoc Desordenado,
substantivamente | procedimentos caracterizado pelo
racional embebida em puxa-empurra

programas e (push-pull) de
procedimentos interesses
operativos padrag

Regras e normas | Normas de Precedentes, Segmentado e Livre
otimizacao tradicdo participacéo funcionamento das

esporadica em forcas de mercado,
decisdes Conflito é legitimo
e esperado

Informacao e Extenso e Reduzido pelo uspRecolha ao acaso|énformacgéo usada

requisitos sistematico de regras e uso de informacéq retida

computacionais

procedimentos

estrategicamente

[¢)

Crencas acerca
de acao-
consequéncia

Conhecidas pelo
menos com uma
distribuicdo

Aceitacao
consensual e
partilhada de

Turvo, tecnologia
ambigua

Discérdia acerca d
tecnologia

probabilistica rotinas
Decisbes Resultam da Resultam de N&o esté ligada a | Resulta de negociar
escolha que programas e intencao, resulta | e interacdo de
maximiza o valor | rotinas da intersecc¢éo de| interesses
pessoas, solucdes,
problemas
Ideologia Eficiéncia e eficacia Estabilidade, Aleat6ria, ladica, | Luta, conflito,

justica e

livre associacéo

previsibilidade

vencedores e

perdedores

Fonte: Pfeffer (1981)

Estes quatro modelos sdo caracterizados em 8 die@gnsomeadamente, 0s objetivos

prosseguidos, a forma como o poder € exercido ¢igpede controlo adotam, como se

desenrola o processo de decisdo, que tipo de regrasrmas estabelecem (se
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estabelecem), que tipo de informagdo necessitanuee rgquisitos computacionais
utilizam, as convicgdes relativamente a existériia relagcbes entre a acdo e a
consequéncia da acdo, a forma como sao tomadascmdeabs e finalmente o tipo de
ideologia que as suporta. Esta compartimentacaaramielos coloca neste projeto o
desafio de perceber se é aplicavel a microempresds, estas dimensdes tém as suas
limitacdes, determinadas pela dimensdo das orggiesa A maior duvida reside na
possibilidade de encontrar o modelo “politica egsbschuma microempresa, porque €
pluralista, baseia-se na constituicdo de grupodesorganizado, espera o conflito,
pressupde uma estratégia de informacdo, apresesiadps discordantes dos seus
membros relativamente a consequéncias da acdocesso de decisdo € negocial e gera
vencedores vencidos. Com todas estas caractesjsticenicroempresa parece pouco

adequada para a aplicacédo deste modelo.

Uma das dimensfes apresentadas no quadro 2 éadier ‘e controlo”, que tem especial
relevancia neste subcapitulo. Para a perceber me#ltorramos a um conceito em que
se relaciona politica, consentimento, controlopagdé&de e poder. Esse conceito € o de
cooptacdo, um mecanismo de absor¢cédo de novos dtEsmenlideranca ou na estrutura
que determina a politica da organizacéo. Este psodeaseia-se na escolha dos membros
do grupo, que assim escolhem para seu par alguéncapiribua para evitar essas
ameacas. A opcao por este mecanismo ocorre emsduasdes. Em primeiro lugar,
quando existe um hiato entre consentimento e donttando origem a cooptacao formal.
Em segundo lugar, como resposta a pressdo doosealdrpoder, e que da origem a
cooptacao informal. Quando existe um hiato entreseontimento e controlo, ou seja, 0
controlo efetuado pela lideranca € superior aoertimeento dado pelos elementos do
grupo, a legitimidade da autoridade formal é calac@m questdo. Este hiato ou
diferencial pode resultar em medidas coercivas wu tentativas de recuperar o
consentimento. Uma das formas de recuperar o ctimsgto € o de cooptar elementos
na lideranca ou organizacdo, usualmente elementesdg alguma forma refletem o
sentimento ou possuem a confianca de um conjugidifisativo de individuos. A outra
situacao ocorre quando ha presséo de centros @e, podno forma de reconhecimento
desse poder ou como ato de concessao aos recuesestgs forgas organizadas podem

controlar.
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Compreendemos que a cooptacdo pode ser uma reagéoestado de tensdo entre
autoridade formal e poder social. Por outro ladmgreendemos que a autoridade formal
€ habitualmente e tendencialmente um reflexo dempsakcial. Compreendemos também
que a aproximacao entre autoridade formal e pooEalsé, portanto, um contributo
significativo para a estabilidade. Também compresrat que a cooptacdo € 0 processo
de aproximar quem detém o poder social da autarifiacinal assegurada pelo grupo,
escolhendo de entre aqueles que detém o podel. fmilemos, portanto, concluir que a

cooptacao € uma forma de obviar a perda de lidarang

Conclui-se, assim, a abordagem dos conceitos dealiga e poder com uma estratégia
para impedir a sua perda num grupo, 0 conceito ap@damos no inicio deste

subcapitulo da Cultura Organizacional. Fechadoaslii® mudemos de subcapitulo.

11.4. Comportamento Organizacional

Tendo em conta 0 quanto vasto pode ser o0 estuclandportamento organizacional, opta-
se por limitar o &mbito da revisdo da literaturstad@rea, aos temas incentivos, motivacao
e performance. Ha trés razdes para esta deciséanPlado, opta-se por nao repetir os
temas ja abordados no capitulo anterior sobrerautirganizacional. Em segundo lugar,
porgue Hersey et al. (1996) considera cuenbtivacao e as suas causas Sao as areas em
que a maior parte da literatura se debruga no ambias ciéncias comportamentsis

Esta foi a percecéo que se teve ao fazer a pedujblgggrafica, pelo que neste capitulo
tomam particular relevo a Motivacdo e uma das cpaea esta, 0s Incentivos. A mesma
percecdo aplica-se gerformance Estas trés areas sédo as que, de entre as que fora
identificadas na literatura, apresentam maior éleia para que o estudo do impacto dos
incentivos comunitarios as empresas no comportamamanizacional. O objetivo &
poder clarificar a importancia dos incentivos coitarios para 0s incentivos na
organizacdo e as suas consequéncias na motivguaidoemance A terceira e Ultima
razao para confinar a estes temas a discussao fmtoamo comportamento
organizacional, e antecipando ao leitor o temardgimo capitulo, foi porque o tema da

organizacao foi, pela sua dimenséo, objeto dedewsa literatura em separado.

84 “Motivation and its causes are the areas on whiclktrobthe literature in the behavioral sciences
focuses
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1.4.1. Incentivos

Barnard (1938) considera que tema dos incentivos é fundamental em organizacoes
formais e nos esforgos conscientes de orgaifizad autor considera existirem dois tipos
de incentivos, os incentivos objetivos e 0s ine@stsubjetivos e atribui a cada um destes
processos um nomegtfama os processos de oferecer incentivos objetivositodo de
incentivos” e 0s processos de mudanca de atituddgetsvas “o método de

persuaséo” e,

O método de incentivos, sendo o método mais ufitizan ambientes industriais, consiste
na aplicacdo de incentivos objetivos, quer sejasitigos como sao 0s casos de bens
materiais ou dinheiro, quer tenham um caracterthnegaomo horas de trabalho ou as
condi¢des de trabalho. Os incentivos podem aindaclassificados em duas classes
conforme se tratem de ser diretamente oferecidasia individuo ou se consistirem em
incentivos gerais e portanto ndo pessoais. Os timosnque podem ser diretamente
oferecidos a cada individuo sdo; materiais, opattules pessoais ndo materiais,
condi¢des fisicas de trabalho desejaveis e beoafecideais. No ambito dos incentivos
materiais encontramos itens como o dinheiro oubpst@s. As oportunidades pessoais
nao materiais podem ser a distin¢éo, o prestigimder pessoal ou atingir uma posicao
de dominio. As condic¢es fisicas de trabalho dessygpoderdao ser um gabinete, melhor
equipamento informatico ou um lugar de estacionam€rs beneficios de ideais poderéo
ser a satisfacao de ideais pessoais e usualmentelaédes ndo materiais, de futuro ou

altruistas.

Os incentivos gerais, como vimos anteriormente sa@aqessoais e podem ser usufruidos
pelo grupo. Podem ser condi¢des favoraveis a agsariou relacionamento social do
empregado como € 0 caso de um espaco de convadapsacao de condicdes a métodos
e atitudes habituais como a criagcdo de uma aremndsio, a oportunidade de ter uma
participacdo alargada que é dada ao grupo pela a@;Aertencer a organizacdes que 0s
individuos considerem grandes, Uteis e efetivasocanparticipacdo num projeto de

85 “the subject of incentives is fundamental in fororghnizations and in conscious efforts to orgahize
8 “call the processes of offering objective incentlite method of incentives” and the processes of
changing subjective attitudes “the method of pesso’”
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mecenato cultural e por fim a condigdo de comuhé&msentimento de conforto pessoal,
também chamada solidariedade, integracdo socsgguranca social, como as a¢des de

solidariedade social em que as empresas participam.

O método de persuasdo, o mais utilizado em orggiesade cariz patriético e ou
religiosas, baseia-se na criacdo de um estadopdiét@sPara a criagdo desse estado de
espirito implementa condi¢cdes coercivas como sejampcao por excluir a contribuicdo
de individuos, a racionalizacéo de incentivos mhide de convencer grupos e individuos
que estdo a agir no seu interesse e a insinuacdooteos que permite baixar as

resisténcias dos individuos.

Segundo Fayol (1949)p$ varios modos de pagamento em uso para trabatkadsdio

1. Taxas horéarias, 2. Ao trabalho ou 3. A p&faA conjugacdo destes modos de

pagamento é possivel, assim como a sua conjugagddénus. O bonus serve para

aumentar o interesse dos trabalhadores sem quedrgaquéncias para o negocio, ou
seja é uma forma de incentivo objetivo. A partidlealucros, segundo o autor, pode ser
realizada para trabalhadores, gestores de niviekjérpara gestores seniores. Este autor
defende, ainda, o0 pagamento em géneros, o trabadiad e os incentivos nao financeiros.

A questédo do sistema de recompensas é tratadaepr @987) no seio da sua teoria do
empreendedorismo coletivo. Assinpdtticipacdo nos lucros, distribuicdo de ganhos e
prémios de desempenho demonstram que o sucessontgzarthia vem da ampla
participacdo de todos os empregados da empresaapé&oas a gestéo de top. E
interessante verificar que o autor ndo distingueeancentivos pessoais e gerais, 0 que
se adapta a esta forma de ver o empreendedorisnaocaracteristica a partida pessoal
(ou se é empreendedor ou ndo se €) mas que sessxpie forma coletiva, o

empreendimento.

Tendo em conta todas as questfes levantadas sstierdeena, a gestdo devera ter

ferramentas a sua disposicdo para atuar no compenmta das pessoas, huma perspetiva

87 “The various modes of payment in use for workerslar€ime rates 2. Job rates 3. Piece rates
88 “profit sharing, gain sharing, and performance bogsiall demonstrate that the success of the
company’s comes from the broadest contributionlldha company’s employees, not just those at the

top
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de economia de incentivos para obter resultadoseest al. (1996, 17) considera que
se se aceita que o desenvolvimento das capacitiadesnas € importante, entaos”
gestores necessitam de trés niveis de competémecigsider o comportamento passado
e atual, ser capaz de prever o comportamento enalerea dirigir, mudar e controlar o
comportamentd®. Escrito de outra forma, devem conseguir compreend
comportamento humano, prevé-lo e controla-lo. A drtgncia de compreender o
comportamento humano reside na necessidade de @endar as razdes pelas quais as
pessoas se comportam da maneira que se compodamesa de sentirem que nao sao
compreendidas por quem exerce tarefas de gest@ estds ndo terem relacdes de
casualidade para poderem agir. Prever o comportameonsiste em antecipar o
comportamento das pessoas em situacdes ambiemtalares ou em situacfes de
mudanca das condicdes ambientais, tendo como seseamportamento no passado e
utilizando as relagdes de casualidade que se fargistando na fase de compreenséao do
comportamento humano. Direcionar, mudar e controlacomportamento € uma
competéncia ativa, pois obriga a acfes que envotugras pessoas, sendo importante
diminuir a carga negativa que por vezes é atribaimaontrolo. Estas acbes s sao
possiveis se 0 comportamento humano tiver sido mengido e houver condi¢bes para

0 prever.

Sintetizando, os incentivos podem ser objetivosdeypersuasdo, gerais ou pessoais,
podem encaixar-se huma das muitas definicdes a@faddas, a sua gestdo pode ser
com base em maiores ou menores competéncias enang@eodos incentivos pode ser
mais ou menos condicionada. No entanto, o propakitno da sua aplicacao é a criacao
de motivacdo. Assim, no ambito da pesquisa do itopdas sistemas de incentivos no
comportamento organizacional nas microempresasrap@tante perceber que tipo de
incentivos serdo potenciados pelo processo dedanda e pelo investimento financeiro,

bem como a motivagéo que dai resulta.

8 “managers need three level of expertise ... undergtastland current behavior, be able to predict
behavior, and learn to direct, change, and conbehaviof
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11.4.2. Motivacao

Vista a importancia dos incentivos, avangamos patscussao do tema da motivagao.
Estes temas estdo relacionados, pois 0s incergdmsnuitas vezes importantes fatores

motivacionais, ndo raramente os Unicos.

Dubrin (2002) descreve a existéncia deés teorias classicas de motivagdo de
necessidadé®, nomeadamente a teoria da hierarquia de necessidadaslow, a teoria

dos dois fatores de Herzberg e a teoria da tridalahnce de poder de McClelland.
Descreve, também, a teoria de motivagcéo por obgtia teoria de reforco, a teoria de
motivacdo de expectativa, a teoria de equidade nepamcao social, a teoria de
aprendizagem social e a teoria da motivacao ircanss. motivacao extrinseca. Iremos

abordar algumas destas teorias.

Comecemos pela teoria inicial de motivacéo e pélmipio de divisdo por niveis. As
necessidades fisioldgicas e de seguranca dos cathiyes estdo na base théetarquia

de necessidade¥ definida por Maslow (1943), que possui ainda ntia@s niveis, as
necessidades de amor e relacionamento, de estinoatepo a necessidade de auto
atualizacdo ou realizacdo pessoal. Neste quadnapete a gestdo criar condi¢cdes para
que o individuo se sinta encorajado e habilitagooaurar a satisfacéo das suas proprias
necessidades. McGregor (1957) para explicar aetifer entre a gestdo convencional e o
modelo de gestéo por si preconizado, recorre atéoass consubstanciadas cada uma
num conjunto de proposicoes relativas a forma da#égeatuar. McGregor (1957),
argumentando ndo pretender etiquetar as teoriagpago primeiro conjunto o que
pretende ser o relato da gestao convenciondgigna este conjunto de proposi¢des por
Teoria X 2. No ambito da Teoria X, 0 homem médio tem um catgjle caracteristicas
gue provocam que a gestdo detenha Unica e exalusinta do seu lado o 6nus da
motivacdo. Essas caracteristicas do homem médio s&fiopor natureza indolente,
trabalhar o menos possivel, ter falta de ambig@io gostar de responsabilidades, preferir
ser conduzido, ser naturalmente centrado em sriptGer indiferente as necessidades
da organizacao e ser por natureza resistente angaiddai ainda mais longe e considera

% “three classic need theories of motivatidn”
91 “Hierarchy of basic needs
92 “call this set of propositions “Theory X"
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que o homem médio é simples, ndo € muito brilhanesta sempre pronto para ser
enganado pelo charlatdo e pelo demagogo. Peramtaetsato tdo negativo, facil é
perceber que a gestdo tradicional ndo encontranbasipara a motivacdo dos
colaboradores. A solucdo proposta é a de encarhbneem como tendo outras

caracteristicas que permitam ser geridas.

Face a falta de resposta, no ambito da motivagagestao tradicional, McGregor (1957),
apresenta uma nova teoria de motivacdo, baseadaremsupostos mais adequados a
natureza e motivagcao humana. Esta teoria, queooras autoriza a designar pdi€bria
Y’93 assenta nos seguintes 4 pontos; assegurar azagiEmdos recursos, considerar que
as pessoas nao sao por natureza passivas, congestEid fazer as pessoas reconhecer e
desenvolver as caracteristicas necessarias a isidade e por fim criar métodos de
operacdo adequados a que as pessoas ao atingivasbpgessoais contribuam para os
objetivos organizacionais. No primeiro ponto, atesleve assegurar a organiza¢ao dos
recursos que sao necessarios para a producaotmosinatingir os fins econdémicos da
empresa, 0 que parece ser um principio 6bvio esquabnvencionou chamar de “boa
gestao”, que tera que ser tanto melhor quanto @sa@sssos forem 0S recursos e maiores
os fins econémicos da empresa. No segundo portomenda-se a gestdo acreditar e
basear a sua atuacéo no principio de que as pesBDP&H0 por natureza passivas nem
resistentes em relacdo as necessidades organ&iacioms que se estdo passivas ou
resistentes é uma consequéncia da sua experiénfissipnal. Este ponto é importante
pois identifica 0 ambito possivel de atuacdo pamaigir estes comportamentos. As
caracteristicas referidas no terceiro ponto sdo ativatdo, o0 potencial de
desenvolvimento, a capacidade de assumir respdidsaless, a prontidao para direcionar
0 comportamento para os objetivos da organizagaiasiEao caracteristicas presentes nas
pessoas, ou seja, hao € a gestdo que as coldtasligpor outro lado, é responsabilidade
da gestao que as pessoas reconhecam e desenvetaamnsias caracteristicas humanas.
Ao fazer isso, esta a criar potencial nas pesse@asriar condicdes para o quarto ponto,
onde se determina que a tarefa essencial da geat@anjar condicdes organizacionais e
métodos de operacao para que as pessoas possagaaltmseus proprios objetivos da
melhor forma, pelo redireccionamento dos seus ®pesforcos em direcdo aos

objetivos organizacionais.

% “Theory Y
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No ambito da pesquisa em curso, percebemos quéag@m que sera possivel encontrar

nas microempresas ira ser determinada pela atdacgestdo, na forma como assegurar
a organizacao dos recursos que ficardo disporaweiges da candidatura ao sistema de
incentivos, na capacidade para nao criar situagdeprovoguem reacoes de resisténcia
as necessidades organizacionais decorrentes despmde candidatura, na capacidade
para fazer os colaboradores reconhecerem e desereml as caracteristicas necessarias
para a sua atividade no novo contexto decorrenpgat®sso de candidatura e aproveitar
a oportunidade para criar métodos de operacdo adegla que as pessoas a0 mesmo
tempo que estejam a atingir objetivos pessoais éamtontribuam para os objetivos

organizacionais.

Facamos, para alguns niveis mais importantes panabito desta dissertacdo, a revisdo
comparativa dos dois autores, Maslow e McGregor.

Segundo Maslow (1943),s€ as necessidades fisioldgicas estdo relativamieate
satisfeitas, surge um novo conjunto de necessigdagas podemos categorizar
genericamente como necessidades de segur¥n@ara o autor estas necessidades s&o
melhor percecionadas nas criancgas, ja que estasmocuram encobrir, como acontece
com os adultos. Sabemos o0 quanto isto pode seaderndois sabemos o quanto nos

fazemos de fortes, mesmo que no nosso interioesi&p@mos tao seguros.

McGregor (1957) contesta esta abordagem recorrddmtomia da lingua inglesa entre
‘safety, a que se atribuiu a traducéo por segurancav@asssecurity, a que se atribuiu

a traducéo de seguranca ativa. Para o awtaneénos que o homem esteja numa relacao
de dependéncia em que teme privagido arbitraria,néle procura seguranca atiV.
Compreende-se, entdo, que a necessidade que sdtigalmente € a de seguranca
passiva, ou seja, protecao que pode obter copeaigo, a ameaca e a privagédo. O que 0
autor distingue € a reacdo humana quando se eacmmtna situacdo de ameaca ou
dependéncia, em que procura protecdo para suaasegure uma situacdo em esta

confiante e, portanto, procura correr riscos. No&utor que um empregado esta numa

% “If the physiological needs are relatively well dgfiat, there emerges a new set of needs , which we
may categorized roughly as the safety needs

% “ynless man is in a dependent relationship whertehes arbitrary deprivation, he does not demand
security”
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relacéo de dependéncia, pelo que as necessidadegutanca ativa podem assumir uma
importancia consideravel em diversas circunstandiEs microempresas, porque a
dimensdo é menor, a dependéncia tende a ser aelatigd0 pessoa, pelo que as
necessidades de seguranca ativa irdo ser maiseditddes em que as necessidades de
seguranca ativa podem assumir uma importancia dendsiel sdo as que facam surgir
incerteza relativamente a manutencédo do empreggueseflitam favoritismo, as que
reflitam discriminacdo e as que demonstrem umaigekrbitraria. Percebe-se, assim, o
quanto importante podem ser as questdes da igeaddaguidade na gestdo, e como pode

ser importante tornar esses principios validos fuates.

A necessidade seguinte referida por Maslow (1948)ecessidade de aféts. Esta
engloba as necessidades de amor, afeto e pereedeaencadeia-se na falta de amigos,
namorado, esposo ou filhos. McGregor (1957) conaidstas astecessidades sociafé

gue marcam o nivel hierarquico a partir do qualeatdp ndo pode satisfazer as
necessidades que se apresentam ao seu colab@@id@ssa satisfacdo nao se encontra

ao seu alcance.

Este tema, que engloba a existéncia de pessoagjeem haja relagbes de afeto e a
possibilidade de criagcdo de grupos antagénicosoba@tivos organizacionais, €, no

ambito da nossa pesquisa, de grande importanca qaehcter familiar que muitas

microempresas tém e pela dimensao relativa dosogrgpe pode rapidamente ser
alcancada face a dimenséo total da empresa. Aasgastdo deve estar atenta a dois
aspetos, que a satisfacdo pelo colaborador dassi@éades de afeto pode ter que ser
obtido com os colaboradores da propria empresangagoolitica pactuante relativamente

a associacao em grupo.

Satisfeitas as necessidades anteriores, surgecasigade de estima. Segundo Maslow
(1943), ‘todas as pessoas da nossa sociedade tém a neckssidao desejo de uma
estavel e com uma base firme, avaliacdo (habituale)epositiva de si préoprios, para

seu autorrespeito ou autoestima e para estima doeg %8 Salienta-se a separacéo entre

% “The Esteem Ne€ts

97“Social Needs

% “All people in our society ... have a need or desirafstable, firmly based, (usually) high evaluatio
of themselves, for self-respect, or self-esteehf@anthe esteem of othérs

Pagina 82 de 199



Dissertacao de Mestrado em Ciéncias Empresariais

a necessidade, dando uma noc¢ao de requisito pessoalesejo, onde se enquadra a
nogcdo de vontade pessoal. A estabilidade resultaedassidade de estima ser um
continuo, ou seja, termos sido ndo nos satisfaguear que nos satisfaz € sermos. A base
firme é dada por capacidades reais, feitos quanfarancretizados e a obtencdo do

respeito dos outros, ou seja, ser capaz, po-lorétitg e ser reconhecido por tal.

McGregor (1957) aplica uma conotacéo de egotisesias necessidades, apelidando-as
de “necessidades do €38, e divide-as em dois tipos; as relacionadas cant@estima

e as relacionadas com a reputacdo. Em cada uns digste podem encontrar-se fatores
positivos. Nas necessidades relacionadas com asuma, encontramos a possibilidade
de autoconfianca, de independéncia, de realizalghopmpeténcia e de conhecimento.
Nas necessidades relacionadas com a reputacaof®meos status o reconhecimento,

a apreciacdo e o respeito. O autor afirma que stigdradicional existem poucas
oportunidades das pessoas nos niveis mais baixdsedarquia satisfazerem essas
necessidades, uma vez que os métodos tradiciomaigdnizacdo do trabalho dédo pouca
atencao a estes aspetos da motivacdo humanao\éitanto, mais longe, pois McGregor
(1957) refere-se as necessidades de ego com deckstica de quedo contrario das
necessidades inferiores, estas sdo raramentesi@igf . Por outras palavras, o homem
procura indefinidamente maior satisfacdo destasssetades, a partir do momento em
gue se tornam importantes para ele. Como ja virstmspcorrera quando as necessidades
fisiologicas, de seguranca e sociais estiveremarstmente satisfeitas. No entanto,
estardo condenadas a sO raramente serem satis#ititadas pela sua dimensao, as
hierarquias das microempresas tendem a ser de Ipaofandidade, pelo que a
concentracdo das pessoas € feita efetivamente imes mais baixos da hierarquia.
Aplicando o que foi dito neste paragrafo, serard@tente perceber se a gestdo é ou nao
tradicional, para compreender se existem oportdeslapara a satisfacdo das

necessidades do ego.

Maslow (1943) ndo € tao perentodrio na questaotddaszio das necessidades ja descritas.
Para o autor,rfiesmo se todas estas necessidades estdo satigfeifiesainda muitas

vezes esperar-se em breve o desenvolvimento descontentamento e inquietagéo,

9 “ego needs
100“ynlike the lower needs, these are rarely satisfied
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exceto se o individuo estiver a fazer aquilo pana @sta adaptadd®’. Como estdo
satisfeitas todas as necessidades anteriores ethamvdesfasamento entre o que faz e o
que o faz sentir realizado entdo existe uma neta$side autorrealizacdo. Quando
falamos de autorrealizacéo, pensamos na tendémaidigiduo em se tornar naquilo que
pode ser. Existe como que uma for¢ca permanentenéné que o individuo se torne
naquilo que j& potencialmente €, e que o faca ta@idade. Este mecanismo funciona
como se houvesse a atualizacdo permanente doduodivé que através desta vai
conseguindo sentir-se realizado, ou seja, existeagimcidéncia entre auto atualizacao e
autorrealizacdo. O individuo atinge a sua realizggisoal através da sua propria busca
de atualizacéo.

McGregor (1957) prefere identificar o nivel de restgades mais elevadas de forma
menos elaborada, apenas comecessidades de autorrealizat#8. Ndo ficamos téo
limitados & questdo da auto atualizagéo, abringdagespara outros conceitos, como o de
autodesenvolvimento e o de criatividade no sentado do termo, sem perder o
referencial que constitui a realizacdo das sugzipotencialidades. Estas abordagens
sdo o reflexo de uma época, em que a tecnologidimda atingido os niveis atuais.
Importa, portanto, compreender o que alterou céecrzologia e de que forma ela é uma
verdadeira influéncia nos fatores motivacionaiso N#s podemos esquecer que a
utilizacao de incentivos comunitarios conduz a attexacado das condi¢des tecnologicas,
pelo que ter4 de ser repensada a estratégia deagémi tendo em conta as novas
condi¢cdes tecnoldgicas.

Zuboff (1988) considera quea“medida que o trabalho das pessoas se torna mais
abstrato, a necessidade de motivacdo positiva epommisso interno tornam-se mais
cruciais’ % como consequéncia dos desafios que a Tecnolodfdatmacao coloca. Por
um lado torna-se cada vez mais Obvia a existércexrds. Por outro, o trabalhador esta
cada vez mais longe do processo produtivo, sepaeldgela tecnologia. Esta separacéo
torna mais dificil ao trabalhador contribuir, poeqa sua contribuicdo tornou-se

dependente de um trabalho intelectual e ndo daag#lo de forca. Assim, ha que lidar

01“Even if all these needs are satisfied, we maydti#n ... expect that a new discontent and
restlessness will soon develop, unless the indiidudoing what he is fitted for

102 “gelf-fulfillment needs

103« As the work that people do becomes more absttzeti¢ed for positive motivation and internal
commitment becomes all the more crucial
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com o dilema entre considerar o trabalhador pregoiou considerar que esta a adaptar-
se as condicbes que a Tecnologia da Informacagrbgorcionam. Surge assim o
conceito que o autor designa peida no interface de dadt'$*. O trabalhador passa a
maior parte do tempo em frente ao terminal de cdaton e € nesse espaco fisico que

realiza a sua atividade.

O terminal do computador € frequentemente um veidal incerteza. Esta incerteza é
criada pelas surpresas que surgem no uso da tg@aaaestende-se para além do proprio
processo de aprendizagem. Esta expansao decotravde fronteiras ténues entre o
processo de aprendizagem e 0s restantes processosaterias-primas que 0s suportam.
Devido a fraca compreensédo dos processos e magbéinaas, a revisdo continua do
desenho do processo nao proporciona tempo sukguamé 0 conhecimento acompanhar
a tecnologia. Acresce o facto de a implementagéfrespuentemente o meio pelo qual a
tecnologia é desenhada, ou seja, faz-se um cudoio as fases de projeto, teste e
aprendizagem. Estes acontecimentos obrigam a umaampacao constante de todo o
processo produtivo, pelas surpresas que enceréadieninuicdo da diferenca entre
operagdo e manutencdo, para assegurar a contieugtzd processos. Os processos
continuos impdem fiabilidade, pois o maior requisié um processo deste tipo € manté-
lo a fazer o que esta preparado para fazer. Assimudanca da eficiéncia para a
fiabilidade constitui a mais importante mudancaeissla as novas tecnologias. Acresce
que a formulacéo das candidaturas a Sistemas detivas comunitarios € um processo
que requer a reposicao das etapas de projeto,eegieendizagem, ja que sdo aspetos
valorados, quando ndo séo considerados requi3iémsos, assim, mais um desafio no
ambito do comportamento organizacional para asomimpresas que se candidatam a
fundos comunitarios, o de encontrar formas de upotado, se disciplinar nas fases de
implementacgé&o de projetos e por outro de asseguastdo da tecnologia no respeito por

essas fases.

O trabalho associado com novas tecnologias € @abapnte executado por maquinas.
Com o aumento deste tipo de trabalho, 0s operadergestores intervenientes
experimentam mais necessidades cognitivas. Segundichelle em Doron & Parot

(2001) cognicdo designa odnjunto dos atos e processos de conhecimentajjarto

1044)ife at the data interface
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de mecanismos pelos quais um organismo adquireni@gio, a trata, a conserva, a
explora; a palavra designa também o produto medidtes mecanismos, quer seja
encarado de um modo generalizado quer a propositaimh caso particuldr Esta
definicdo ajuda-nos a compreender a experiéncimaleres necessidades cognitivas,
porque a quantidade de informacdo que estd disgloaiimenta. Essas necessidades
cognitivas sao de inferéncia (ou em linguagem oterede tirar conclusées através de
um raciocinio sobre um facto ou observacao), inggio (ou seja a formacéo e ativacao
de imagens mentais a falta de um modelo percebiteyjracdo em estruturas alteradas
pela tecnologia, resolucéo de problemas cada vezaomplexos e mapas mentais para
monitorar e compreender 0 que se passa para aléapalente. Assim, as novas
tecnologias vao-se tornando mais abstratas, camrespondente maior grau de trabalho
mental. Decorre deste paragrafo que quando a atndida Sistemas de Incentivos
envolve a introducéo de tecnologia, estaremos feE@mmecessidade da microempresa
reagir desenvolvendo as competéncias cognitivas degs colaboradores e
reposicionando-se no maior aproveitamento da cdpdei mental dos seus

colaboradores, num processo de alteracéo do coanmpemnto organizacional.

Weick (1990) identifica trés qualidades das novas tecnologias, eventoxa&stioos,
acontecimentos continuos e eventos abstratos muomra presentes em tecnologias mais
antigas, parecem agora ser mais proeminentes ecteniaticos de ter implicacbes
organizacionais!®. As caracteristicas da tecnologia; estocasticacgssos nio estio
submetidos senao a leis do acaso), continua eehgambém alteram os conceitos do
funcionamento organizacional. Em primeiro lugar,estrutura é substituida por
estruturacéo, ou seja, o desenho da estruturasétsido pela construcdo continua dessa
estrutura ao longo de todas as fases do proceassse@iindo lugar, a analise é substituida
pela pratica. Para se resolverem os problemas rs@ificiente compreender como 0s
operadores resolvem os problemas dentro dos smitedimentais mas também como
eles se comportam sob pressédo, pois sdo maisqadses e levados ao extremo, com
um efeito substancial na capacidade de operacdecdalogia. Em terceiro lugar, a
complexidade estatica é substituida pela compldridaterativa dindmica. Tem um
caracter complexo porque o aumento do trabalhoaheriado por novas tecnologias

105“three qualities of newer technologies — stochastints, continuous events, and abstract events —
that, while present in older technologies, seem twle more prominent and to have distinctive
organizational implications

Pagina 86 de 199



Dissertacao de Mestrado em Ciéncias Empresariais

forca as pessoas a recorrer cada vez mais asnseigsetacdes para compreender o que
se estd a passar. E interativa, porque estas reti@gpes sdo necessariamente
incompletas, 0 que provoca a necessidade de iAteragm maior duracdo. Torna-se
dindmica porque é necessario um maior numero deé@venateriais. Por ultimo, ocorre
a substituicdo do controlo de comportamento e delteglo (saida) pelo controlo de
hipéteses. O controlo de comportamento é maisildiien as novas tecnologias porque
SA0 menos 0s comportamentos visiveis e constitnegrpercentagem menor dos fatores
com efetiva influéncia. Se os fatores de entradeodgportamento sdo menos visiveis, as
saidas sdo menos significativas, porque muitasadestdas ndo sdo observaveis, pois
ultrapassam as acdes dos operadores. Recorredseaefiormulacéo e teste de hipoteses
para compensar a menor visibilidade e menor impoidédos fatores de entrada e de
saida que sdo determinantes para o controlo doartempento. Concluimos desta forma
qgue as trés caracteristicas da tecnologia; esicgasbntinua e abstrata resultam nas
seguintes alteracdes no ambito do comportamentan@a@cional; de estrutura para
estruturacdo, de andlise para pratica, de compld&icestatica para complexidade
interativa dindmica e de controlo do comportameatoesultado pelo controlo de
hipoteses. A sua percecdo em microempresas gqa@dielatam a Sistemas de Incentivos
€ mais um fator enriquecedor da pesquisa que évpbsfetuar.

Hammer & Champy (1993) considera que as comparpiastionam-se sobre&edmo
podem utilizar os recursos tecnoldgicos para medhoagilizar ou aumentar o que ja
estdo a fazer em vez de perguntar como podemautdizecnologia para permitir fazer
coisas que nfo estdo ainda a fa2&% Quando olham para a tecnologia, fazem-no através
dos seus processos atuais e ndo com vista a cdacgmcessos Novos, 0 que limita o
impacto que a tecnologia pode ter. Nunca podendamto, ser um impacto disruptivo
pois serd sempre uma mudanc¢a na continuidade dosssios. Este poder disruptivo é,
no entanto, uma fonte de vantagem competitiva, goebra as regras que limitam a
forma como se executa o trabalho. Esse poder divouga tecnologia leva ao abandono
de velhas regras e ao aparecimento de novas regras, as que Sao apresentadas no
Quadro 3. Este quadro apresenta essa transformegé@®nciando as tecnologias

disruptivas.

106 “»how can we use these technological capabilitiesibance or stream line or improve what we are
already doing” ... instead, they should be asking toan we use new technology to allow us to do
things that we are not already doing”
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Quadro 3 - Tecnologia disruptiva e a alteracdo dagras

Regra velha

Tecnologia disruptiva

Nova regra

A informacéo so pode aparece
num sitio numa determinada
hora

r Bases de dados partilhadas
Web 2.0

Informacéo pode aparecer
simultaneamente em Vvarios
sitios onde é precisa.

S0 especialistas podem realizz
trabalhos complexos

irSistemas periciais

Um generalista pode fazer o
trabalho de um especialista

Os negécios tém de escolher
entre centralizacao e
descentralizacao

Redes de telecomunicacdes

Negocios podem colher
simultaneamente os beneficiog
da centralizacéo e da
descentralizacao

Os gestores tomam todas as
decisdes

Ferramentas de apoio a decis§
e datamining

0A tomada de deciséo é parte
integrante do trabalho de todos

]

O pessoal de campo precisa d
escritérios onde possa receber

eComunicacao de dados sem fi
, € computadores portateis

D) pessoal de campo pode env

e receber informacéo onde que

ar

D

=

armazenar, recolher e transmit|
informacgéo

"Smartphones/tablets que esteja

CD/DVD interativo
Sites

O melhor contacto com um
comprador potencial € o
contacto efetivo

O melhor contacto com o
comprador potencial € o
contacto pessoal

Tem que se descobrir onde As coisas dizem onde estéo

estdo as coisas

Identificagdo automatica e
tecnologia de registo de
localizacéo

Os planos séo revistos
periodicamente

Computacédo de elevado
desempenho

Os planos séo revistos
instantaneamente e
permanentemente

Fonte: Elaboracéo prépria com base em Hammer & Cham@®3(19

No ambito da pesquisa em microempresas que sededaoh a fundos comunitarios,
podemos com base neste quadro perceber o quargcApabfrer alteracbes em termos
de comportamento organizacional. Aparentementeiarfaia de impacto podera ser a
resultante da tomada de deciséo ser parte integdantrabalho de todos, em estruturas

tradicionalmente formatadas para a gestdo unindmina

Percebemos, assim, o poder disruptivo da tecnotogitormacao de novas regras. Estas
forcam as empresas a explorar as competénciasjeseng ser bem-sucedidas num
periodo de mudancas tecnoldgicas continuas. Qusdderem competéncias voltamos
ao fator humano, determinante para o estudo do axarpento organizacional. Segundo
Morehead (2009:22)d' comportamento organizacional € o estudo do cotapmnto

humano no contexto e ambiente da organizacéo, exagfio entre as pessoas e a
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organizacao, e a organizacdo em'§l. Segundo DuBrin (2002)0% maiores objetivos
do comportamento organizacional sdo explicar, preveontrolar o comportamerittf®
humano. Como um dos maiores objetivos do comporitomarganizacional € prever
comportamentos, esta pode ser uma ferramentagagere para avaliar projetos, e no
ambito desta pesquisa, avaliar projetos de microesag a Sistemas de Incentivos
Comunitarios. No que a esta investigacdo importarelévante perceber se o
comportamento organizacional poderia ter dado pisaa a forma como a empresa se
desenvolveu. Adquirida que seja a correlacdo ent@mportamento da empresa e dos

seus colaboradores e o0 sucesso daquela.

Segundo Dubrin (2002) o$rés métodos de recolha de dados frequentementi®sigen
comportamento organizacional sdo; inquéritos, evises e observacdo direta do
comportamentt!®®. Os dados recolhidos permitem o estudo e a amayein de
comportamento organizacional que por sua vez dafered vantagens chave; o
desenvolvimento de competéncias genéricas, a p@mndQ crescimento pessoal, a
melhoria da eficacia organizacional e o apuro dae@eomum. Vejamos cada uma destas
vantagens. Por via do estudo e aprendizagem decactangento organizacional sao
desenvolvidas duas competéncias genéricas, ooBéanento interpessoal e a resolugcéo
de problemas. Estas competéncias servem para coemnti e potenciar as capacidades
técnicas necessarias a atividade realizada, assimluindo para o crescimento pessoal.
O crescimento pessoal é atingido pela compreens®o oditros, o que leva ao
autoconhecimento. Este fendmeno resulta do primgjpée o que se aplica ao objeto de
estudo pode ser aplicado ao proprio, ou seja, Ggugiliza para compreender 0s outros
pode ser utilizado para nos compreendermos a @sips. Se conseguirmos aplicar a
informacéo recolhida a problemas organizaciona®)seguiremos que a eficacia
organizacional melhore com o estudo do comportamerganizacional. Por fim, o
estudo do comportamento organizacional permiteaéralargar o dominio de aplicacéo
do bom senso, caracteristica utilizada diariampata resolucéo dos problemas que se
colocam a empresa. Estas reflexdes, para alémrdeese os propdsitos do autor desta

dissertagdo, encerram um potencial de argumentpgdia que se convenga 0S

107“QOrganizational behavior is the study of human bebain organizational settings, the interface
between human behavior and the organization, aadthanization itself”

108“The major goals of organizational behavior are ¥plain, predict, and control behavidr

109“Three frequently used methods of collecting datargmnizational behavior are surveys, interviews,
and direct observation of behavibr
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destinatarios dos estudos que decorram destehmlmldarem a sua colaboracdo. No
fundo, o estudo do comportamento organizacionabdaempresa permitird ao gestor da
mesma municiar-se das ferramentas necessariaop@mauma maior capacidade de

resolver os seus problemas.

A capacidade de ultrapassar os seus problemasmietegrande parte do sucesso da
empresa. Muitos desses problemas surgem de caidteadentre as varias formas de
atuar, muitas vezes em simultdneo. Para Thomas &mikan (1982), éstas sdo
aparentes contradicdes que na pratica se revelamsefiem contradices'®. Facamos

a abordagem de algumas dessas aparentes contsadigdgpo de equilibrio que pode
ser atingido na pratica para que nao sejam efe@mgercontradicdes. Temos aparentes
contradi¢cdes entre controlo rigido e autonomiagtEsn e controlo cultural, qualidade
e reducdo de custos, eficiéncia e eficacia, execag@utonomia, focalizagéo interna e
focalizacdo externa, seguranca e distingdo e porefitre o curto e o longo prazo. A
aparente contradicdo entre exercer um controlodajgjue assegure que o trabalho é
realizado e que pretenda limitar os riscos deaiurde prejuizo, e promover a autonomia,
que potencia a motivagao e abre caminho a inov&célrapassada se a autonomia dos
colaboradores e o contributo positivo que dai ade@mforem postos em causa por um
controlo rigido. Outra aparente contradicdo estmigete entre a desordem que se
estabelece naturalmente (veremos a frente esteitmrie forma mais detalhada no
ambito da teoria de sistemas e da entropia) e twatorcultural. Ao experimentar formas
ligeiramente desordenadas quando existe um conjdaetgropriedades controladas
culturalmente, ha que procurar elaborar formaspdevaitar o caos, pois € um momento
propicio ao surgimento de melhorias, ndo abdicam@acultura organizacional que
mantém a empresa. No caso de um processo de Anagtio comunitario, o surgimento
do caos € algo a gerir, aproveitando o referido erdm propicio ao surgimento de
melhorias. O caos pode ter diversas origens, copressao do tempo, o surgimento de
fatores desestabilizadores do equilibrio da proolued reacdes ou a dificuldade de

conciliar as tarefas correntes com as tarefas s@&gcas ao ciclo de vida do projeto.

Outra aparente contradicdo, bastante frequentdaéjaalidade face a reducéo de custo,

que é ultrapassada se for capaz de manter custo8veas mas assegurar qualidade

110“These are apparent contradictions that turn oupriactice not to be contradictions atall
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satisfatoria, ou seja, ser capaz de manter umaaelde custo-beneficio adequada a
atividade. Muitas vezes confundidas, e por vezesartradicdo, a eficiéncia e a eficacia
podem coexistir se a procura de um melhor desenopgefitiéncia) ndo descurar a
capacidade de obter um melhor aproveitamento dssltados desse desempenho
(eficacia). Garantir que ndo haja contradicdo eswexucdo e autonomia é ser capaz de
executar, capacidade habitualmente associada t&reiss de mecanismos de controlo,
sem sacrificar a autonomia. Para assegurar queaiz@acao interna ndo seja uma
contradicao relativamente a focalizacao externdicaguidar doshareholderssejam
eles internos ou externos, assegurando que naejselipa um em beneficio de outro e
assegurando que todos devem ser beneficiados. essidade basica de seguranca nao
contradiz a necessidade de se distinguir, poisssiypel fazer parte de algo grande, com
seguranca, e ao mesmo tempo ser distinto e Uniatindd caso de aparente contradicao
estabelece-se entre o curto e o longo prazo, eswngizes temos tendéncia em sacrificar
um (longo prazo) pelo outro (curto prazo), faltaimde discernimento para a agéo oposta.
E possivel ultrapassar a aparente contradicéio emteto prazo e o longo prazo, se nio
comprometer o longo prazo ao assegurar o curt@ @ae for capaz de construir o longo
prazo garantindo que se consegue la chegar. Nd@ddsta dissertacdo, estas aparentes
contradicbes sao importantes porque encerram [istas encontrar oS momentos de
davida e porque em hipotese havera menores comsdige assegurar que estas
contradicdes ndo sejam concretizadas na praticao@ento de candidatura podera ser
um momento de grande focalizagédo externa (que @aoaalcance das metas previstas),
ou de preocupacao com o curto prazo (para obtete&@pido retorno do investimento)
ou de qualquer outras situacéo que desequilibas esntradicdes e a perda de uma das
componentes necessarias ao desenvolvimento da sangrex sua reduzida dimensao

podera tornar mais dificil o retorno na praticaéia nontradicao.

Com outra perspetiva, abdicando de realcar osibrja8 necessarios e estudando a
atividade de sucesso, Dubrin (2002:11) recorre r@ov&autores para identificar as
seguintes praticas chave de gestdo de organizagdes de suidéssseguranca no
emprego, altos niveis de selecdo de recursos hsmarsm extensivo de grupos
autogeridos e consequente tomada de decisdo dadicadia, compensacao

comparativamente alta e baseada no desempenimm é&eiensivo do pessoal, reducao

111“Key Managerial Pratices of Successful Organizations
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de diferencas dstatusentre a gestdo e os outros empregados, partilhafatenacao
entre os gestores e 0s outros trabalhadores enpargromocao dentro da empresa. Para
que exista seguranca no emprego, ndo pode exista ameaca permanente de
despedimentos ou de reducdo de pessoal. Para @sseguiveis altos de selecdo de
pessoal, a organizacao deve proceder a recolhaiteesroandidaturas e escolher de entre
elas. O uso extensivo de grupos autogeridos e respandente tomada de deciséo
descentralizada resultam de assegurar que oshaaloaés estdo divididos em grupos
com capacidade de decisdo, pelo que a cada grupap& de tomar decisdes
independentemente. A compensacao comparativamkate baseada em desempenho
consiste em pagar melhores vencimentos que a ¢énca e basear as remunerac¢des no
desempenho pessoal ou do grupo em que o colabasidonserido. O treino extensivo
do pessoal resulta de efetuar investimento nogsesthumanos, com a convic¢ao de que
esse investimento contribui para lucros a longaqr&sse investimento pode ser, por
exemplo, em formacgéo, aumentando as competénaasagfwturo fardo a diferenca, ou
em condicfes de trabalho para que se sintam mekgam mais produtivos. A reducéo
de diferencas de status entre a gestéo e os entfmegados obtém-se através da reducéo
das circunstancias que levam as pessoas a sesgreom menos valor. A partilha de
informac&o entre gestores e outros trabalhadorsa s&umentar a confianca dos
empregados, partilhando informacédo acerca nomeadant®s planos da empresa e
performance financeira, e melhorar o desempenhdrdbalhadores assegurando que a
informacdo util esta acessivel diretamente. A piginodentro da empresa melhora a
lealdade porque os empregados creem que tém piosglbide serem promovidos a bons
empregos dentro da companhia. O momento de canchdatundos comunitarios podera
ser uma janela de oportunidade para colocar enc@réstas boas praticas de gestéo,
tendentes a uma organizacdo de sucesso, quernpektimento financeiro disponivel
quer porque a formalizacéo destes processos defamento obrigam a um esforgo de
organizacdo. Numa questdo de detalhe, é portandoopmrtunidade para atribuir uma

remuneracao superior a da concorréncia.

Esta posicao relativamente a necessidade da reagdioeser superior & da concorréncia
€ aparentemente contraditada por Donovan (1989%)dguafirma que se deve resistir a
tentacdo dequando empresa comeca a mostrar 0s primeiros sd®igescimento e de

estabilidade financeira, aumentar os salarios e lmneficios até aos niveis de
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mercadd!!2 A abordagem mais inteligente sera, entdo, a decav lentamente fazendo
pequenos incrementos, numa estratégia de consididpe obriga a estar sempre atento
ao fluxo financeiro, aos impostos que sado devidopriecipalmente aos reflexos

contabilisticos das opc¢des que se tomam.

Estas duas posi¢des sdo, no entanto, concilidwEsagguma forma sdo o meio e o fim.
Enquanto um dos autores, Dubrin, esta preocupado aqeneralizacdo, Donovan
concentra-se no seu artigo em empresas que est@ucim da atividade. Assim, a
estratégia que este aponta pode ser entendida comducente a um nivel de
remuneracao superior ao da concorréncia, o fimessprno pensamento daquele autor.
Nesta sequéncia resulta claro que o meio a aplasaempresas em inicio de atividade na
dissertacdo de Donovan permite o fim preconizado [pabrin no seu estudo do
comportamento organizacional. No ambito desta dess#o, € interessante termos em
perspetiva estas duas abordagens e, percebendgeamogento a organizacao se esta a
candidatar aos Sistemas de Incentivos, compreesgldtd ou ndo o destaque das
remuneracdes face a concorréncia e se essa dderemg@ver, corresponde a uma boa

pratica porque a organizagdo se encontra numalédesenvolvimento mais adiantado.

Fechamos, assim, esta discussdo sobre motivat@imaredo o conceito do seu inicio, 0s
incentivos sdo muitas vezes o Unico fator de mediwadai a importancia do estudo da
Motivacdo no ambito de uma dissertagcédo que se galsabre o impacto dos Sistemas

de Incentivos Comunitarios sobre o Comportamengafizacional.

11.4.3. Desempenho

O objeto seguinte de revisdo da literatura épeformance, mas usaremos
indiferentemente esta designacao e a palavra desdmpa sua traducao de Inglés para
Portugués. Ao consultarmod e Free Dictionary by Farleencontramos uma defini¢cao

em Inglés que explica muito bem o conceito e qu®ertugués podera ser traduzido por

112435 a company shows shows its first signs of grawthfinancial stability, to enlarge salaries and
benefits toward market levéls
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“A maneira como alguém ou alguma coisa funciétfamas que na nossa lingua perde
riqgueza face ao original em Inglés. Afinal, o autoette performanceé o objetivo da
gestdo em projetos que submeta a Sistemas deill=erdu seja, melhorar a maneira

como alguém ou alguma coisa funciona.

Segundo Stayer (1990), gtfia Ralph Stayer para melhorar a performah¢ébaseia-se
em 6 observacdes acerca de comportamento humapessgas querem ser grandes, 0
desempenho comeca nas expectativas individuaiex@ectativas sdo motivadas por
objetivos e pelo contexto em que sdo definidosag®es dos gestores modelam as
expectativas, a aprendizagem é um processo e angaidi®ds resultados tem de ser
precedida pela mudanca das pessoas. Estes prsaipiocam responsabilidades
elevadas na gestdo, na procura de melhor desempatihm elo de uma cadeia de
relacoes que leva das agOes dos gestores ao desenyie fixacdo de objetivos, tendo
como variaveis auxiliares o desejo de grandezarendizagem e a mudanca. Partindo
do principio que as pessoas querem ser grandesjauque almejam atingir padrdes
elevados, se ndo o sdo é porque a gestdo naoxas Sdei grandes, ou seja, nao cria
condicdes para que sejam grandes. Utilizando aipimmque o desempenho comega com
cada expectativa individual, basta a gestéo inflis®ras expectativas das pessoas para
conseguir alterar a performance das pessoas. Nsta leatabelecer objetivos para
influenciar as expectativas das pessoas porque xpectativas sdo motivadas
parcialmente por objetivos, visdo, simbolos, seivér parcialmente pelo contexto no
qual as pessoas trabalham, ou seja, por coisas osmsstemas de compensacédo, as
praticas de producdo e as estruturas de tomadaedsad. A importancia do
comportamento da gestdo € dada pelo facto de qaedas dos gestores modelam as
expectativas, pelo que os mesmos fatores e contiextootivacdo podem resultar de
forma diferente nas expectativas, dependendo daaf@omo forem modelados pelas
acdes dos gestores. A consciéncia que a aprendizagen processo e nao um objetivo
coloca o desafio da utilidade da aprendizagemiregsadsua aplicacao e nao ser um fim
em si propria, o que coloca em causa a ideia cqaerendizagem pode ser um fator de
recompensa. Finalmente, a mudanca dos resultasioddeser precedida por mudangas
nos empreendedores ou gestores, mas também dosgaiips, j& que a organizacao é o

reflexo destes, nomeadamente é o reflexo do semgemnho.

113“The way in which someone or something functions
114 “Ralph Stayer's Guide to improving Performahce
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Quando se aborda a questdo do desempenho, odaajaneira como alguém funciona,
temos que abordar o conceito de eficiéncia, oy segundo o Dicionario Priberam da
Lingua Portuguesa, a&dpacidade para produzir realmente um efeda a "qualidade

de algo ou alguém que produz com o minimo de euake meids Se juntarmos os dois
conceitos, a maneira como alguém funciona (desemapelepende da sua qualidade para

produzir com o minimo de erros ou de meios (efwn

Simon (1946), aborda a questado do nivel de efi@éne € atingido por uma organizacao
através do estudo dos dados recolhidos nessa pagaoni O método de recolha dos dados
consiste emconsiderar o membro singular da organizacao adniaiva e perguntar
quais sdo os limites a quantidade e qualidade dapoducdd®!® Nesta perspetiva, o
individuo é limitado pela sua habilidade, os sealstbs e pelos reflexos que ndo estéao
no nivel consciente, mas também tem limites im@ogtelos seus valores e pelas
convicgdes que o influenciam na tomada de decB@@ além destes fatores, o limite é
determinado pela extensdo do seu conhecimentosadasccoisas relevantes para o seu
trabalho. Constituem-se, assim, trés grandes grgpesdeterminam os limites da

eficiéncia e que sdo; competéncias, valores e cankato.

Nesta reflexdo sobre desempenho encontramos gsig@sipertantes que poderdo ser
determinadas a partir do momento em que existe eandidatura aos sistemas de
Incentivos. Desde logo, as expectativas que senaalgs pelo financiamento da empresa
e pela implementacdo de um projeto novo, tera@idpdr parte da gestdo acdes que as
modelem no sentido de melhorar o desempenho. Qod#segrandeza, a aprendizagem
e a mudanca terdo de ser trabalhados para qualalatama a Sistemas de Incentivos
resulte em aumento do desempenho. Contribuindo paesempenho, o aumento da
eficiéncia tem limites que poderdo ser positivamealterados pela candidatura a
Sistemas de Incentivos, como o investimento em eténgias e em conhecimento. O
momento pode ser aproveitado para a alteracdoaloses, num processo de mudanca

tendente ao aumento de eficiéncia.

115 “consider the single member of the administrativgaaization and ask what the limits are to the
quantity and quality of his outgut
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I1.5. Sintese do capitulo

No subcapitulo dedicado a Cultura abordamos a i@poia dos fundadores no

estabelecimento de uma cultura. Partindo dessariarmia dos fundadores na criacao de
cultura e considerando o recurso aos fundos coarigst para a formacdo de uma
empresa, percebe-se a importancia e a possivelagio entre os fundos comunitarios
e 0 estabelecimento de uma cultura. Coloca-sep.eat@juestdo do fundador estar a

incorporar fatores adicionais no estabelecimentcuttara.

Ainda nesse subcapitulo, analisou-se a afirmac@@qultura esta reservada apenas para
0S maiores sistemas sociais. Esta conviccao colosa hipotese das pequenas empresas
nao poderem ter cultura. Assim, a questdo do irmhast fundos comunitarios na cultura
das microempresas teria como resposta, Unica esamaditorio, que ndo, porque nao

se pode influenciar o que nao existe.

No subcapitulo sobre Cultura Organizacional, emeomds a duivida sobre se ao
comportamento observado nas empresas candidatasgaoes de incentivo podemos

aplicar a teoria que uma organizacao para sobnetgvé de ter uma cultura.

No subcapitulo sobre mudanca de Cultura, expressa@upossibilidade de existir uma
mudanca de cultura nas empresas candidatas aasstEmncentivos. Se esta mudanca
se manifestar antes, entdo provoca a candidatarap&as aparecer depois, tera sido
determinada pela candidatura. No ambito das coesdigternas permissoras para a
mudanca da cultura, também resultou evidente giaeto de se receber um subsidio
comunitario proporciona um excedente de recurags;esiveis de serem aplicados a
mudanca. Acresce a pressao precipitante a mudaitgaat, em virtude da entrada de
novos funcionarios, em grande quantidade, conjueiéencom planos de mudanca na
organizacdo, ambas potenciadas pelo apoio dognsistele incentivos. Toda esta
abordagem, pode ser trabalhada com base em triéadotckes, magnitude, inovagcao e
penetracdo, criando uma oportunidade de sistematzda mudanca provocada ou

determinada pelo recurso a sistemas de incentivos.
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Na abordagem ao tema da lideranca, constatamoa gaé&a funcdo que distingue a
lideranca da gestdo e da administracdo € a preg@oipgue tem com a cultura.
Apercebemo-nos da importancia e do papel espeesaindpenhado pelo lider fundador,
num momento em que se procuram respostas e o pell @@ de as proporcionar,
apoiando-se nas suas teorias préprias e implentmfanmas de funcionamento em
linha com essas teorias. Concluimos que ndo bastagjsuas convicgdes sejam fortes,

o lider tem de deter o poder necessario para agimp

A importancia do conceito de poder para o temaddadnca, levou ao desenvolvimento
de um subcapitulo sobre aquele tema. Nesse suliloapitaliou-se quais os valores que
poderdo ser obtidos em microempresas nhas varidegismpensa, coercividade,
legitimidade, referéncia e perito, e a relacdo egtas poderdo ter com a figura do dono
da empresa. Essa reflexdo foi reforcada com asand influéncia do financiamento
comunitario nas trés linhas que sado fontes orgeioizais de poder, ou seja,
fornecimento, informacao e apoio, e ainda pela pagdo das trés bases principais de

poder, que sdo controlo de recursos, de corpomigeconento e de pericia técnica.

Fez-se a andlise do poder face a outros conceitmis figados a componente
organizacional como estrutura e producéao, mas tamabéutros conceitos mais tedricos
como politica, autoridade e influéncia. Foi possiestabelecer a hipotese que nas
microempresas a expressao do poder produtivo deeemd@aior que o poder estrutural.
Para o tema da cultura organizacional foi idergtdic um contributo importante, a
atividade politica proporcionar condi¢cdes paraapiatividades de cultura organizacional
produzam resultados. As caracteristicas dos modieldemada de decisdo abordados
nestes subcapitulos permitiram alguma reflexaos ohetalhada para a dimensao “poder
e controlo” e para o modelo “politica e poder”, pprdes 6bvias marcadas pela presenca
de poder na sua designacéao.

Seguidamente desenvolveram-se alguns temas no ocandmt comportamento
organizacional. Os temas relevantes para o commerni® organizacional variam com
0S autores que o estudam e contem muitos dos tanoadados no ambito da cultura
organizacional, pelo que neste capitulo se abardars incentivos, a motivacdo e a
performance. A grande concluséo a tirar € a daiit@pca para as pequenas empresas

gue o momento de candidatura a sistemas de inosrpivde ter para criar incentivos
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financeiros, para o aparecimento de fatores matwacs e para 0 aumento do
desempenho, e as acfes que a gestdo deverd exgargaassegurar os melhores
resultados nestes dominios. As acfes devem seeeng@r uma economia de incentivos,
criar condi¢cdes para a motivacdo dos seus colabka@ para que possam alcancar 0s
seus proprios objetivos da melhor forma e em lioba o proposito da organizacgéo,
compreender a importancia da tecnologia, estalrelana politica de pagamentos de
acordo com a fase de maturidade da organizacacutexeacdes que moldem as

expectativas para aumento do desempenho e estenlifeites individuais da eficiéncia.
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Capitulo lll:  Organizacao nas PME

Como se disse anteriormente, a dimensédo do teroegdaizacéo justifica a sua analise

independente da analise do comportamento orgaaizciapesar da sua inclusdo como
um dos seus temas. Pelo facto da dimenséo da pagaoi(microempresa) estar presente
em toda a pesquisa e pela importancia dos Incenfheounitarios para as organizagoes,

maior € o relevo que merece o tema da organizacao.

No capitulo anterior abordamos o0s substantivos ootamento e cultura adjetivados com
organizacional. Como este adjetivo estabelece &oneedativos a organizacdo, planeou-

se a incorporacao deste tema na revisao da litaratu

O tema vai ser elaborado nas suas vertentes denasst tecnologia, modelos de estudo,
informac&o na organizacdo, financiamento e outederds de crescimento, niveis

organizacionais e escolas e tarefas de gestao.

.1. Introducéo

Um contributo simples para a definicdo de orgadiaagdado pelo Dicionario Priberam
da Lingua Portuguesa que da como sinonin@ganismad e “Estruturd. Estes dois

sindbnimos sdo, no entanto, de uma riqueza imerwa, fazem notar a componente
comportamental da organizagdo, enquanto organism@ocialmente organizado,

enquanto estrutura.
Blau & Scott (1962) considera que tritério especifico e diferenciador implicito na

nossa distingdo intuitiva entre organizacées e @sittipos de grupos sociais ou
instituicbes tem relagdo com a forma como o conapoento humano se torna
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socialmente organizad&'®. No entanto, porque é também facilmente percedimae
os individuos atuam sob a forma de organizaca®ouestarem nesta forma, o critério
que estabelece a definicdo de organizacdo nao gaedera forma como os controlos

sociais orientam e estruturam a conduta dos indbsgd

A dicotomia entre organizacao e individuo é ex@ess Kast & Rosenzweig (1972) ao
considerar queds organizacfes sociais buscam multiplos objetigesnao por outro
motivo, por serem constituidas por individuos eusidades com diferentes valores e
objetivos’. A limitacdo exposta pela confusdo entre objetimagmnizacionais e dos
individuos, e a existéncia de mdultiplos objetivos arganizacdo, determinam a
necessidade de adotar uma outra perspetiva, atémsi. Essa perspetiva € resumida por
Katz & Kahn (1966) que considera que mddelo tedrico para a compreensao das
organizacgdes € o de um sistema energético de entaidla em que o retorno energético
da saida reativa o sistema®8 Assim, os conceitos tedricos devem basear-se nadant
(matéria prima), saida (produto) e funcionamentodgssos) da organizacdo como um
sistema, contemplando um processo de realimenfzglacenergia resultante da saida.
Nesta perspetiva existem dois papéis cruciaisrahgiduos. Por um lado, pela atividade
do individuo, um papel nos processos que assegutaamsformacdo da matéria-prima
em produto. O outro papel crucial € o de traduzkaiga em realimentacdo do sistema.
Estes dois papéis cruciais determinam a existédeiadois critérios basicos para
identificar sistemas sociais e determinar as sulagdes, sendo o primeiro investigar o
padrdo de trocas de energia ou a atividade dasamegse resultam em qualquer saida e
0 segundo é apurar como a saida é traduzida egizqgae reativa o modelo. Fica, entao,
aberta a discusséo para o tema do Sistema, condefinggdo de organizacdo que pode
ser sintetizada a partir dos paragrafos acima agalfesmo com estrutura, no qual o
comportamento do individuo se torna socialmentearizgdo, que busca multiplos
objetivos e constitui um sistema”. Ai estad um geaddsafio, compreender se apesar da
sua pequena dimensdo, uma microempresa tem dimenBéente para conter todas

estas especificidades de uma organizacao, paf@ogsa ser considerada como tal, desde

116 “the specific and differentiating criterion implidit our intuitive distinction of organizations from

other kinds of social groupings or institutions has something to do with how human conduct becomes
socially organized

117%social organizations seek multiple goals, if far other reason than that they are composed of
individuals and subunits with different values atjlectives”

118«gur theoretical model of the organizations is tbhan energic input-output system in which the
energic return from the output reativates the gyiste
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logo, comportar-se como um sistema. Trataremoseat@o dos sistemas no proximo
ponto, mas a partir deste ponto comegaremos alusnoo conceito no sentido de ajudar
a contextualizar esta ligac&o entre organizac#&iensa, e a separacao entre organizacoes

formais e informais.

Da andlise efetuada, em que os conceitos mais iames ja foram abordados, conclui-
se gue a organizacdo € bastante importante, peloogaciocinio pode ser mais fluido.
Blau & Scott (1962) define organizacdes formais e@guelas queféram formalmente
criadas com o objetivo explicito de atingir cermastag!!®. Estéo neste caso as empresas,
criadas para produzir bens que podem ser vendaasgbter lucros e por seu lado, os

trabalhadores organizam-se em sindicatos para medfienderem os seus interesses.

O mesmo autor defende quem todas as organizagOes formais surgem organizacoe
informais 2% pois 0s grupos que constituem a organizag&o dels&m 0s seus proprios
usos, valores, normas e relagbes sociais, ja gueeus membros vivem e trabalham
juntos. As raizes destes sistemas informais est@oganizacao formal, ou seja, nascem
das proximidades que se criam nesta organiza¢&sie dofrem a influéncia da sua
formalidade. Todavia, ndo sdo completamente detaadins pelas organizacdes formais,
porque sofrem a influéncia de uma quantidade de®tdtores, a que estdo mais abertas
pelo seu caracter de informalidade. Facilmente sepeeende que seja considerado
impossivel compreender a natureza das organizégdeais sem investigar as redes de
relagdes informais e as normas nao oficiais, unmqgue os padroes que emergem
informalmente e os que sao formalmente instituast&o inexoravelmente entrelacados.
No entanto, alerta-nos para que a organizacaoca,pelo que a distincdo apenas pode
ser feita para efeitos de pesquisa. O fenOmenmfdamalidade, tendo em conta ser
natural o aparecimento de proximidades em microesag; assume particular relevancia

no ambito deste estudo.

Thompson (1967) considera queéstudo da organizacao informal constitui um eXxemp

de pesquisa em organizacdes complexas usando aaden do sistema naturaf™.

1194they have been formally established for the expligipose of achieving certain goals

120%in every formal organizations there arise infornoaganizations

121 «Study of the informal organization constitutes erample of research in complex organizations
using the natural-system approath
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Assim, a organizacdo € entendida como um conjuatpattes independentes que em
conjunto fazem um todo, em que cada um contribuon goalquer coisa e recebe algo do
todo, como qualquer sistema natural. Também coratmger sistema natural, o objetivo
€ a sobrevivéncia. Ainda, como qualquer sistemaralatas partes do sistema e as suas
relagbes sofrem um processo evolutivo. Na invesligausando uma aproximagao aos
sistemas naturais, da organizacdo informal em @agedes complexas, a atencdo é
concentrada em variaveis que nao estao incluidaguaguer dos modelos racionais.
Séao exemplos de variaveis, 0s sentimentos, assag8econtrolos sociais atraves de
normas informais e a posigao social. Um sistemtedgm® é, assim, um sistema aberto,
porque encara todas estas variaveis como padn@spastas adaptativas e ndo desvios
ao acaso e erros. Permite, portanto, a capacida@atdnder mais fenOmenos e assim

obter um todo explicativo mais completo.

1.2. Sistemas

Um sistema& uma combinacao de partes reunidas para concomegyara um resultado
ou de modo a que formem um conjti(lello, 1974). Segundo Kast & Rosenzweig
(1972) ‘um sistema € por definicho composto por partes dementos
inter-relacionado&'?2 Destas duas visdes resulta claro que a existéiecian sistema
pressupfe a existéncia de dois ou mais elemergae,® que é muito importante, tém
de estar interligados. A possibilidade de se camarda microempresa um sistema,
dependera de estar assegurado que o0s seus, pigatefpoucos elementos se encontrem
interligados. Senge (1990) da um relevo espe@ataquestéo da interligacéo, ao definir
que "o pensamento sistémico € uma disciplina para wedd' 123, Aprofundemos entdo

o tema das ligacdes que se estabelecem num sigequ@ sdo, como vimos, um
pressuposto do sistema. Segundo Scott (1961)eosstas organizacionais modernos
apontam para trés atividades de ligacdo que pares®m universais nos sistemas
humanos de comportamento organiZadt nomeadamente a comunicac&o, o equilibrio

e a tomada de decisdo. A comunicacdo € o metodoqgol a acdo € evocada pelas

1224 A system by definition is composed of interrelqtads or elements

1234gystems thinking is a discipline for seeing wisdle

124 “modern organization theorists point to three otligking ativities which appear to be universal to
human systems of organized behavior
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diferentes partes do sistema e a sua importanam @tividade de ligacdo é, por isso,
elevada. A sua acdo ndo é meramente detonadorgidagpais deve estar presente ao
longo do processo, ou seja, ndo é s6 um estiméoagulta em acdo mas também um
mecanismo de controlo e coordenacdo que liga dsosede decisdo do sistema num
padréo sincronizado. Peters & Waterman (1982) goabsintetizar esta ideia ao afirmar
que ‘a concentragdo na agao, incluindo a experimentagéo si mesma, enfatiza a
importancia da comunicacdo extremamente regulareeadsegurar feedback muito
rapido’ 125 garantindo que nada fica fora de controlo. A sdguatividade referida € o
equilibrio, que consiste em assegurar que as div@artes do sistema sdo mantidas com
relagbes harmoniosamente estruturadas entre ei@/és de um mecanismo de
equilibrio. E a acdo deste mecanismo que assegimagridade face & mudanca das
condicOes internas e externas, mudancas que teadeéesequilibrar os sistemas. O
equilibrio assume dois tipos: quase-automatice@eador. No primeiro caso, 0s sistemas
parecem exibir tendéncias intrinsecas para mantead@s estaveis, através de
mecanismos compensadores dos desequilibrios. Tlom@©67) denomina-o de
homeostasia ou auto estabilizacdo, processo palaiqusistemaéspontaneamente ou
naturalmente regula as relacdes necessérias ensrgpartes e atividades e, assim,
mantém o sistema viavel em face de perturbacGesuqgem do meio envolveit&. A
necessidade de inovacao aparece quando a adaptag@omudanca esta fora do alcance
dos programas existentes para manutencao dos asstm equilibrio, pelo que novos
programas tém de ser desenvolvidos para que msisie mantenha em harmonia interna.
A candidatura a sistemas de incentivos, nomeadanaas que valorizam a inovacgao,
pode entdo resultar da necessidade de se adapter mudanca que esta fora do alcance
dos programas que asseguram a estabilidade. Egm@izacdo, através da candidatura,
procura na inovacao a forma de recuperar o egoilikast & Rosenzweig (1972) afirma
que ‘0 conceito de equilibrio estd proximamente relaatm com o de entropia
negativd?’ e depende de serem sistemas abertos ou fechadgsilrio é obtido em
sistemas fechados, sistemas em que ndo existeas ttom o exterior, quando atinge a
entropia maxima, ou seja, quando a organizacacenpoirdesorganizacdo. Em sistemas

abertos, o sistema pode atingir um estado em queapece em equilibrio dindmico

125“The action focus, including experimentation itseffiphasizes extremely regular communication and
very quick feedba&k

126 “spontaneously, or naturally, governs the necessaationships among parts and ativities and
thereby keeps the system viable in the face nirbd@nces stemming from the environment

127“The concept of steady state is closely to thaeghtive entropy
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através de um fluxo continuo de materiais, energidormacao, em que € crucial o papel
da realimentacdo, que ja conhecemos. E nesse tompee se pode falar de entropia
negativa por ter um efeito contrario ao da entrogdatrariando-a e contribuindo para o
equilibrio. A terceira atividade de ligacdo € aa&ola de decisdo. Iniciamos a abordagem
ao conceito de sistema pela aparente confusdo ebjetvos organizacionais e dos
individuos e pela existéncia de multiplos objetimasorganizacdo, pelo que ao nivel da
tomada de decisdo devemos perceber os momentosesorgpnizacao e individuo sao
determinantes, os momentos das decisfes de prorkigémnadas com a organizacao e
das decisdes de participacdo relacionadas comividod. As decisbes de producdo sédo
determinadas pela interacdo entre as atitudesidhu@ivg e as exigéncias da organizacao
e sdo um momento de fusdo. As decisbes de pagimpao sistema sdo determinadas
pela relacdo entre as recompensas da organizaggiex@égéncias que a organizacao faz
e incluem as razbes pelas quais os individuos percean ou abandonam as

organizagoes.

Senge (1990) considera quepehsamento sistémico € cada vez mais necessagaeor
estamos a ser subjugados pela complexitfgfleEsta complexidade resulta de a
capacidade em assimilar e analisar informacamfaiar a geracéo de mais informacéo.
No entanto, a interligacdo dos varios elementogqua que 6 sistema apenas possa ser
explicado se visto na totalidatlé® (Kast & Rosenzweig, 1972). Assim, o sistema devera
ser compreendido na totalidade, mas essa compoedasa resultar de analises mais
elementares efetuadas sobre os subsistemas. Uranalizes elementares, com bastante
relevancia no estudo dos sistemas, € a da realig@ntSenge (1990) explica que este
conceito de realimentacdombstra a forma como as acbes podem reforcar ou
contrabalancar (saldo) umas as outt&¥. Dificil neste estudo pode ser perceber a forma
como se estabelece o fluxo de realimentacéo, poasmmturalmente um fluxo reciproco,
por contraponto a um fluxo unidirecional, de infla&, ou seja, todas as influéncias sao
causa e efeito. Estas influéncias de causa-efaitdbém se fazem sentir ao nivel do
individuo, pois se este faz parte do sistema tandedrara fazer parte da realimentacéo

do mesmo.

128 “systems thinking is needed more than ever becamisearoverhelmed by complexity
129¢the system itself can be explained only as a twptali
130“shows how actions can reinforce or counteract (be&) each othér
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Deveremos ter um modelo que sistematize a analiseeadamente ao nivel da causa-
efeito. O modelo de Kahn (1966) € um modelo de isterna, de entrada-saida e
energético. Para o autor, asefjuintes nove caracteristicas parecem definir $00®
sistemas abert6$®}; importa energia, débito, saida, ciclo de evergngppia negativa,
informacao, estavel, diferenciagdo e equi-finaleadamos analisar cada uma destas
caracteristicas, encadeando-as numa sequénciavaediidrna-se facil perceber que
sistemas considerados abertos obtenham energralilerde envolvente, pois ndo estéo
fechados a sua influéncia. Ao receberem energia,tragnsforma-la, ocorrendo essa
transformacdo com um débito, ou seja, a uma veddeide fruicdo. A transformacao de
energia leva a producdo de produtos, entreguescteoce, constituindo a saida do
sistema. Essa saida do sistema induz a injecametgi@ pelo ambiente envolvente,
criando um ciclo de eventos do sistema. E essequ&b sistema, preso neste ciclo de
eventos, controle o processo de entropia tendertaas e desagregacédo do sistema, pelo
gue é necessario assegurar que o sistema adoullréda mais energia do exterior do
gue aquela que consome, ou seja, que existe unopiaNtegativa. Para além de ser uma
fonte de energia, 0 meio ambiente € fonte de irdgén, que deve ser adquirida pelo
sistema, normalmente sob a forma de realimentagforGacional) negativa, e sujeita a
um processo de codificacdo, que € o termo genga@os mecanismos seletivos de um
sistema pelo qual materiais que chegam sao rejpsitad aceites e traduzidos para a
estrutura. Kast & Rosenzweig (1972) quando aleata gue a realimentacdo pode ser
positiva ou negativa, considera que eedlimentagdo negativa é uma entrada
informativa, que indica que o sistema esta a deséalo curso fixado e deve reajustar-
se a um novo estado estd¥él. Para French & Raven (1959 ualquer mudanca no
estado de um sistema é produzida pela mudanca d&atemem relacdo ao qual é
funcionalmente dependeit?’, pelo que a manutencdo de um estado do sistenéa ou
produzida pela estabilidade ou pela auséncia dengadnos fatores em relacéo ao qual
é funcionalmente dependente, sejam eles fatores0¥ ou externos. A estabilidade do
sistema é caracterizada por um fluxo continuo dea@a de energia procedente do
ambiente exterior e pela exportacdo continua dedupos do sistema, pelo que as

caracteristicas do sistema, a relagédo das trocaseigia e as relacdes entre os elementos

131%the following nine characteristics seem to defil@pen systenis

132“Negative feedback is informational input which oades that the system is deviating from a
prescribed course and should readjust to a newdstesaté

133“any change in the state of a system is produceddihange in some fator upon which it is
functionally dependeht
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constituintes do sistema permanecem as mesmas&KrRssenzweig (1972) considera
que ‘0 conceito de realimentacdo € importante para ap@®nsdo da forma como o
sistema mantém um estado estdVél pois a informacdo acerca das saidas e dos
processos vai constituir entrada do sistema, penbe alteracdées no processo de
transformacéo e/ou em futuras saidas, tendentesrigic o desvio relativamente a
estabilidade. Mais complexa é a compreenséo de@gsestemas abertos movem-se na
direcédo da diferenciacdo, acompanhada por uma rakaboracdo dos seus processos e
por um nivel superior de organizacao, tendentemnfrariar o aumento da entropia, de
gue resulta o desaparecimento de padrdes glohaasterizados por serem difusos, e que
sdo substituidos por funcdes mais especializadasu@ sdo mais elaboradas, mais
organizadas e que asseguram a maior diferenciRgéidim, a equi-finalidade pretende
dar um nome a um conceito bem mais facil de comgese o de que um sistema pode
atingir o mesmo estado final a partir de diferecteslicdes iniciais e por uma variedade

de caminhos.

Senge (1990) utiliza alguns dos conceitos apredestanomeadamente o de
realimentacdo, para ilustrar o comportamento dagresas enquanto sistemas,
concluindo que éxistem dois tipos distintos de processos de fe&dha@forco e
equilibrig’*®, O reforgo funciona como um processo de amplifioapois aumenta o
sinal dado pelo sistema, quer seja positivo outhagassim, quando o sistema esta com
um desenvolvimento positivo, funciona como um mdtocrescimento, mas se o sistema
estiver em declinio, o refor¢o vai acelerar essaéecia negativa. Por esta razéo é
importante estar atento, percebendo quando pequEides dardo origem a grandes
consequéncias por causa do reforco, percebendalgs@nestabelece um processo de
“bola de neve” através do sistematico empolameatsittiacdo negativa detetando que
se entrou num ciclo vicioso tendente ao aumentnttapia e consequentemente ao final
da organizacdo. Nao €, contudo, justo que se ea@uego ciclo que se estabelece pode
nao ser vicioso mas virtuoso, ou seja, a realingd@otaeforca no sentido positivo,
tendente a reducéo da entropia. O segundo tipaattoer o equilibrio, € um fendmeno
que tende para a estabilizagdo do sistema e op@radq existe um comportamento
orientado para atingir um objetivo, quer ele sgfieito ou implicito. Direciona-se para

que esse objetivo seja atingido enquanto o sisfoeura a estabilidade, pelo que é

134 “the concept of feedback is important in understagdiiow a system maintains a steady State
135“There are two distinct types of feedback processasforcing and balancing
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importante estar atento, j4 que a sua existéntiai@s vezes impercetivel. Percebemos
que a realimentacao, nas suas ac¢des de reforgecgitibrio, impdem a gestdo que esteja
atenta aos fendmenos negativos que podem ser @mesem ambos 0s casos e aos
contributos indeléveis para a melhoria da orgadiazablo ambito desta pesquisa, surge
como hipétese encarar a candidatura a sistemascdativos como um fenémeno de
realimentacao, tendente ao reforco das acbes dmipagao e/ou ao equilibrio do seu
sistema. Partindo deste pressuposto, € interegsansar que o sucesso da candidatura
podera ser determinado, ndo pela realimentacadd pr@ia, mas pela capacidade da
gestao em identificar e interromper o0s ciclos Womque podem advir desse processo de
realimentacdo, que em muitos casos tem uma cerdg&hitemporal, e em estar atenta
aos fracos sinais de refor¢o da concretizacaoljeswnos, sempre na busca do equilibrio.
A questdo do equilibrio é abordada em situacfesendsdo por Louis (1980), que
considera queds explicagOes retrospetivas ajudam a resolveragiies de tenséo,
restaurando o equilibrio, embora numa nova confgdd %6 As explicacdes
retroativas sdo produzidas através de um procespertsamento particular que o autor
designa por fazer sentidb'®’. Através deste processo, o individuo desenvolve
explicagbes para justificar que se obtenham resnstaliferentes daqueles que foram
previstos, reduzindo as tensdes e restaurando ibbegunuma nova configuracdo do

sistema em que existem as explicacdes necessarias.

Muito do que ja foi dito sobre sistemas baseoursesistemas abertos, pois assim faz
sentido no ambito da investigacdo em empresas € airada quando investigamos no
ambito dos fundos comunitarios onde nitidamentetem trocas com o exterior da
empresa. Kast & Rosenzweig (1972) afirma gsistémas abertos trocam informacéo,
energia ou material com os seus ambiett€sSistemas fechados serédo aqueles que ndo
sao sistemas abertos, ou seja, que nao trocamia¢do, energia ou material com o meio
ambiente em que se inserem. Esta separacédo dicatdlos sistemas, em extremos que

nao se tocam, é no entanto demasiado complexaaphcar. O que acontece € que 0s

136“The retrospective explanations help to resolveitenstates by restoring equilibrium, although in a
new configuratioh
137 “sense makirtg

138“Open systems exchange information, energy, or imhteith their environments
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sistemas sao relativamente abertos, como 0s sistdAdgicos e sociais, ou

relativamente fechados.

Fica a duavida, serd possivel considerar as orgadés como sistemas fechados?
Empiricamente temos tendéncia a rejeitar esta,igeia sabemos o quanto as empresas
interagem com o exterior, sendo dificil equaciomasua sobrevivéncia de forma
absolutamente isolada, e ja referimos a questdauydar da investigacao relacionada
com sistemas de incentivo. Na pesquisa bibliogr&itcontramos referéncias as questdes
gue se colocam quando se pretendemos que a eng@j@saonsiderada um sistema
fechado. Esta abordagem é uma abordagem faciltat#opesquisa, pois reduz a zero o0s
contributos externos, nomeadamente a sua impoat@aca a realimentacao do sistema.
Por isso, Katz & Kahn (1966) alerta paedguns dos equivocos que surgem na teoria e
na préatica quando as organizagfes sociais sao denadas como sistemas fechados, em
vez de sistemas abertd® e que sdo baseados nos seguintes fatores; flugatosda,
mudancas do meio ambiente, equi-finalidade, infli@ambientais e informacédo de
retorno. No caso do primeiro fator, considerarganizacdo como um sistema fechado
implica ndo reconhecer que a organizacdo € comtiente dependente do fluxo de
entrada do ambiente e que a admissédo de mateeaéga humana nao é uma constante,
pelo que esta instabilidade conjugada com a pem@neecessidade tera
necessariamente consequéncias no comportamento rginizacdo, mesmo que
internamente as condi¢des se mantenham. No sefatndaconduz a modelos tipicos de
teoria das organizacfes que se concentram emgiascie funcionamento interno, como
se os problemas fossem independentes das mudameashiente e como se estas nao
afetassem a motivacao e a moral. O terceiro fajmmessa-se na falta de reconhecimento
de que existe mais do que um caminho para produmgsmo resultado, ou seja, faz com
que se considere que as mesmas condic¢des iniossaip conduzir ao mesmo resultado
final. Outro fator, o quarto, revela-se quando saswmera que as irregularidades
provocadas por influéncias ambientais no funciomamee um sistema sao variancias
de erro e devem ser tratadas como tal, pelo quendeer controlados fora do estudo das
organizacdes, 0 que provoca a decisao de nao evasak fatores externos ou preservar
as conclusdes da sua influéncia, adotando umarpas¢fensiva. O quinto fator resulta

da ndo obtencdo de informacdo adequada sobre agngasdno meio ambiente e

139 “some of the misconceptions which arise both inrthaod practice when social organizations are
regarded as closed rather than open systems
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identifica-se pela falha na identificacdo do desénmento da inteligéncia necesséaria

para reagir a essas mudancas.

Para além dos riscos associados ao facto de coasioea organizacdo como um sistema
fechado e ainda antes destes, existem riscos adee@ considerar a organizagao como
um sistema, independentemente de ser aberto oadecKast & Rosenzweig (1972)
alerta para os perigos de estudar a organizacao gonsistema, que no seu entender sao
quatro, nomeadamentefatha em delinear as fronteiras especificas do egist,
reconhecer que as organizacdes sao sistemas “iadest, orientacdo biologica e
paradigma dos sistemd€°. A falha em delinear as fronteiras especificassidtema
resulta de se estabelecer uma ligacdo das ciéso@a@is com a teoria dos sistemas,
provocando que o foco de atencao seja o sistentermenologia tenda a tornar-se vaga.
Esta falha pode ser colmatada se se delinear ceamsfo as fronteiras do sistema em
estudo e o nivel a que se pretende realizar asanflisegundo perigo decorre de ndo se
compreender que as organizacdes sao sistemastadesiy, pois as organiza¢cdes sociais
nao ocorrem naturalmente na natureza, pelo queamdéoénfase numa analise com base
em organismos naturais pode ndo levar em consgleegumas caracteristicas que sao
vitais para a organizacao social e que ndo samaados em sistemas naturais. O facto
de as organizacdes serem criadas por seres humavaea que a sua estrutura seja a
estrutura de eventos e ndo a de componentes figicg#0 pode ser separada dos
processos. A mesma razao sugere, ainda, que aszang@es podem ser criadas para uma
variedade infinita de propdsitos e ndo seguem asmog padrdes de ciclo de vida de
nascimento, crescimento, maturidade e morte, que ciclo de vida dos sistemas
bioldgicos. O terceiro perigo, a orientacdo biotdgprovoca que se meca a efetividade
do sistema através de uma visao evolucionaria eaquedida primaria de efetividade
seja a perpetuacao da espécie do organismo. Nolcasistemas sociais, a sobrevivéncia
nao € o Unico critério de efetividade, porque oiante em que se insere determina outros
parametros pelos quais deva ser medida a efetwvipach além da sobrevivéncia, como
por exemplo a notoriedade. O quarto perigo advémadadigma dos sistemas ser uma
necessidade mas nao existir sofisticagdo suficipata o usar apropriadamente, pois
apesar de ser utilizado no estudo das relacdes suisistemas dentro das organizacdes

e no estudo da interface ambiental, ndo € sufmmeente avancado para obter conclusées.

140 “Failure to delineate a specific system ... Recogniti@t organizations are “Contrived Systems” ...
biological orientation ... systems paradigm
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Para se obter conclusdes sdo necessarios fat@esiqusao tidos em conta pela teoria

dos sistemas.

Chegados a este ponto, percebemos que para o atolegiudo que se elabora, utilizar
a aproximacdo de uma microempresa a um sistemauena gntrada € o incentivo
comunitario e a saida € o comportamento organigat®tentar modeliza-lo tem riscos

especificos e que podem ser sistematizados no Qdadr

Quadro 4 —Riscos especificos do estudo da Microempresa comsistema e estratégia para os superar

Riscos Gerais Riscos Especificos Estratégia

falha em delinear as Falha em delinear as fronteiras Identificar as componentes do
fronteiras especificas do | especificas das microempresas parsistema essenciais para a
sistema efeitos do estudo do impacto dos | “transformagéo” de incentivos em
Incentivos Comunitarios no seu | comportamento organizacional e
Comportamento Organizacional. | limitar a profundidade de analise da
microempresa.

reconhecer que as A “transformacéo” de fluxos Atencdo a eventos, processos e
organizacfes sao sistemadinanceiros em Comportamento | propdésitos da microempresa.

o

“inventados” Organizacional implica ponderaca
de componentes da organizacao
social inexistentes em sistemas
naturais.

orientacao biolégica Entender a microempresa como unkEncontrar a razao primaria de
organismo tendo a sua perpetuagcg@oecurso aos incentivos comunitarios
como medida primaria de para definir a sua efetividade no
efetividade. estabelecimento do Comportamento
Organizacional

paradigma dos sistemas | Investigacdo em microempresas é Sistematizar e ponderar fatores
diminuta, pelo que a aplicacéo externos.

especifica do paradigma dos
sistemas as microempresas esta
ainda menos sofisticado que no

geral.
Fonte: Elaboracgéo propria, com base em Kast & Rosenz(#8ifR)

Thompson (1967) introduz outro conceito, para queganizacao possa ser encarada

como um sistema aberto, o dedionalidade técnicd*. Um sistema aberto é um

141 “technical rationality
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sistema indeterminado e confrontado com a incerteras sujeito a critérios de
racionalidade e necessitando de certeza. A orggivzaocial deve procurar usar
conceitos de sistemas fechados, especialmente tnosdeo técnico, para reduzir
incerteza e criar mais performance efetiva. Asgsinautor sugere que sejam criadas
unidades dentro do sistema, especificamente pdaeeih com a incerteza, enquanto
outras se especializam em operar sob condicfesriza ou quasi-certeza. Para o autor

as maiores causas de incerteza sao as tecnologalsientes envolventes.

As maiores causas de incerteza, as tecnologiasbesr@@s envolventes, tém grande
influéncia em momentos de financiamento, em quexposcdo aos ambientes

envolventes aumenta necessariamente, fruto dosisitegu para apresentacdo da
candidatura e de ser bastante valorizado o fatomnoeacdo, que tem uma grande
componente tecnoldgica. No entanto, a sugestaeréenscriadas unidades no sistema
para lidar com a incerteza tem o problema da dideeds microempresa. O facto de o
sistema ser de pequena dimenséo implica que agdesdenham dimensao reduzida ou
que nao existam unidades suficientes para efetsi@r ®egregacdo. Estdo, assim,
reduzidas as hipoteses de encarar a microempresawa sistema aberto, com base na

racionalidade técnica.

Este aparente revés nao invalida que se aprofucdaaeito na tentativa de estabelecer
0S parametros para verificagdo da sua existéneiso 6ao exista, ndo fica eliminada a
possibilidade de encarar a microempresa como utansasaberto. A racionalidade
técnica baseia a sua acao instrumental, ou seja acgio orientada exclusivamente para
produzir os efeitos ou resultados desejados, emiagiies acerca da existéncia de
relacdes causa-efeito. Estas relacbes de causasefemovem que depois de fixado o
resultado desejado, o estado do conhecimento huatamnoa dessas relagdes determina
0 conjunto de variaveis necessarias e a forma aevwem ser manipuladas para tornar
realidade esse desejo, ou seja, a procura da pawsa efeito desejado com base no
Conhecimento disponivel. Temos entdo dois fatpeasim lado as atividades séo ditadas
pelas crencas dos homens (racionalidade) e poo eétr avaliadas pela producao dos
resultados desejados (técnica), pelo que se demomsicionalidade técnica. Esta
racionalidade técnica pode ser avaliada por ddg&rios; o instrumental e o econémico.
Através do critério instrumental é avaliado se@®a especificas produzem o resultado

desejado, o que leva a concluir que a tecnologiazumentalmente perfeita alcanca
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inevitavelmente os resultados desejados. O crig@dmdmico avalia se os resultados sao
obtidos com o menor gasto de recursos, pelo quenalusdo é que a tecnologia
economicamente perfeita assegura os resultados coemor gasto de recursos, avaliado

com o estado de conhecimento na altura da avaliacao

Conclui-se que a racionalidade técnica e, consgguente, considerar a microempresa
como um sistema aberto, dependera de se encomtramigroempresa a adocado de

tecnologia instrumentalmente e economicamente ifgerfe

1.3. Tecnologia

Tal como j& vimos anteriormente, a tecnologia dessa um fator importante na
formulacdo de modelos de gestdo e na avaliacdocademptros organizacionais e €
essencial numa avaliacdo instrumental. Thompsom®7j1@onsiderava a data que
“literatura e organizacfes dao grande atencdo a dsde economica da tecnologia, mas
escondem a importancia da questdo instruméHtalEste esquecimento ocorre, mesmo
guando a questao instrumental é prioritaria, poafumal, o custo de usar uma tecnologia
para fazer alguma coisa s6 pode ser consideradosai@r-se que pode ser feito com
essa tecnologia. Se a tecnologia ndo puder seadplia obter os resultados desejados
(instrumentalmente Util), entdo ndo interessa avae é economicamente eficiente.
Empreendemos, assim, a analise da tecnologia tameacho ponto de partida a
avaliacdo enquanto instrumentalmente util. Serrunsgntalmente atil equivale a

assegurar o desenvolvimento da tarefa.

A tecnologia inteligente, baseada em computada,fgmnece informagé&o ao ambiente
de desenvolvimento da tarefa, € analisada por Z|h6B8) que considera que essa
tecnologia tontextualiza o processo de produtéd Este processo de contextualizacio
transmite ao processo de producdo a informacammiiagl, pelo que esta tecnologia
devolve ao trabalhador o que |he tinha sido tiraml@onhecimento, que 0 processo

informativo torna explicito quando antes era imfwiaefletindo de uma forma precisa e

142present literature and organization gives considdeaattention to the economic dimension of
technology but hides the importance of the instralequestiofi
143 “Intelligent technology contextualizes the produtfiocess.
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detalhada o que é conhecido. No entanto, a tedaahd@ se resume a que é baseada em

computadores.

Thompson (1967) considera que a tecnologia € umporiante variavel para
compreender as acdes das organizacdes complexes, opa@gue apresenta uma
classificagcdo da tecnologia, dividindo-a em tréassés; tecnologia em cadeia,
tecnologia de intermediac&o e tecnologia intensitfa A tecnologia em cadeia ocorre
guando existe uma série de acdes interdependentgsescada uma soO pode ser realizada
apos a realizacdo com sucesso de outra. A tecaoltgjiintermediacdo € adequada
quando o objetivo da organizacdo € ligar clientee ¢ado ou pretendem ser
interdependentes. A tecnologia intensiva € a aas@ci de uma grande variedade de
técnicas, relativamente as quais a selecéo, a cagdn e a sequéncia de aplicacdo sao
determinadas pelo retorno que se obtém do préjjetay para atingir a alteracdo da
matéria-prima num objeto especifico. Identificaipo de tecnologia permite perceber se

ela é instrumentalmente adequada.

Dotados dos conceitos de tecnologia inteligentia ecategorizacdo das tecnologias,
retomemos a questao dos sistemas abertos do cagitigiior e muito especialmente a
ideia que se existe eficiéncia instrumental e egoo#, 0 sistema possui um menor grau
de dependéncia relativamente ao exterior. Se aoangoresa possui uma tecnologia
instrumentalmente adequada, eventualmente fruto imlcentivos comunitarios que

conseguiu obter, e se detém tecnologia inteligeni® contextualiza o processo de
producao, entdo alcancard uma avaliacao positiaatelogia instrumentalmente Util

se, além destas caracteristicas, assegurar agavalgualmente positiva da tecnologia
como economicamente 0til. Tera, entdo, condicOea par considerada um sistema
aberto. Enquanto sistema aberto, sofrerd a inflaédo ambiente. Para Thompson
(1976), ‘as organizacdes sujeitas a normas de racionaligageuram isolar as suas

principais tecnologias das influéncias do ambiétfte J4 vimos na analise das
organizacdes a luz da teoria de sistemas que éssiyab fechar por completo as
organizagfes, pelo que o isolamento ocorre atdw@snortecimento das influéncias do

ambiente, rodeando o seu nucleo técnico com compemamortecedoras de entrada e

144 %long-linked technology, ..., mediating technologyintensive technology
145 “grganizations subject to rationality norms seekeal off their core technologies from environmental
influence$
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de saida. Estes componentes séo responsaveidgragincom o ambiente, suportando
as variacdes das entradas e saidas, donde seicguelas organizagbes procuram
suavizar as transacdes de entrada e saida. Estzag@®, decorrente do amortecimento
das variacoes, apesar de tentar influenciar o anebi forma a ndo exercer tanta pressao
sobre a organizacdo, ndo é suficiente para evitamadancas naquele, pelo que a
organizacdo procura antecipar e adaptar as mudangbentais que ndo podem ser
amortecidas ou niveladas. As flutuacdes ambieséas portanto, variaveis exdgenas ao
sistema, 0 que provoca que as organizacdes, débagide racionalidade, recorram a
racionamento da tecnologia quando o amortecimeamiglamento e previsdo nao
protegem o nucleo técnico das flutuac6es ambiemMaigntanto, o racionamento é uma
solucéao infeliz, dado que a tecnologia ndo ese&r aitlizada ao maximo. Ainda pior é
que relativamente ao nosso objeto de estudo, onatiento da tecnologia podera ter um
efeito perverso na tentativa de atingir os objatida candidatura da microempresa aos

sistemas de incentivos.

11.4. Modelos de estudo

Kast & Rosenzweig (1972) juntando-seuiificacdo de todas as ciéncias num grande
modelo conceptuat*® propde um modelo para o estudo comparativo denagdes e
dos seus subsistemas. Para isso escolhe como gmmartida o conceito de sistema,
aborda os dois tipos de organizacdes aberto edecharrespondendo respetivamente a
sistema aberto e sistema fechado, e os principprassistemas e subsistemas. Para cada
um destes identifica as principais variaveis e &ima preenchida com rela¢des padréao
entre os tipos de organizacdo e as variaveis tEnss Este modelo é para o autor um
modelo em aberto, faltando completar com os swsasd técnico, estrutural,
psicossocial e de gestdo, o que vai permitir emaopadroes bem distintos de relacdes
entre sistemas. Outro dos aspetos a trabalhareéaabntrar terminologia adequada de
forma a substituir a dicotomia de tipos de orgagdea num continuo. O quadro 5
sintetiza as conclusGes do modelo e ilustra asodicdo de modelo em aberto.

Notam-se, assim, as diferencas existentes enganiaacoes fechadas, estaveis e

mecanicistas e as organizacfes abertas, adaptativaganicas, ao nivel da relacdo

148 “ynification of all science into one grand concepimade?

Pagina 114 de 199



Dissertacao de Mestrado em Ciéncias Empresariais

ambiental e dos objetivos e valores. Estes dosisiBAo de grande importancia para o
estudo que se empreendeu porque € no ambito dgdeslambientais que se insere a
questao dos Sistemas de Incentivos Comunitari@srgmesas e o nivel dos Objetivos e
Valores é determinante para avaliacdo do impactoni@el do Comportamento

Organizacional.

Quadro 5 - Modelo comparativo de organizacdes e dssus subsistemas

Subsistemas e| Variaveis Tipos de organizacfes

supra-sistemas Fechada/Estavel/Mecanicista | Aberta/Adaptativa/Orgaita

organizacionais

RelagBes Natureza geral| Placida Turbulenta

ambientais Previsibilidade | Regular, determinado Irregular girgdiminado
Relacdes de | Relativamente chegadas; limitadaRelativamente abertas; muitos
fronteira a poucos participantes (vendas, | participantes tém relac6es com

compras, etc); fixas e bem 0 exterior; variaveis e nao
definidas claramente definidas

Obijetivos e Objetivos Desempenho eficiente, Resolucao de problemas,

valores organizacionais estabilidade, manutencéo efetiva, inovacao, crescimento
em geral
Conjunto de | Unico, claro Multiplo, determinado pela
objetivos necessidade de satisfazer um

conjunto de constrangimentog

Estabilidade Estavel Instavel

Técnico Indeterminado | Indeterminado Indeterminado

Estrutural Indeterminado | Indeterminado Indeterminado

Psicossocial Indeterminado | Indeterminado Indeterminado

Gestéo Indeterminado | Indeterminado Indeterminado

Fonte: Elaboracéo prépria, com base em Kast & Rosenz@#8ifR)

Outro modelo é apresentado por Cyert & March (1958 escola da Teoria

Organizacional Neoclassica, quando considera gsi®fganizacdes tomam decisbes no
mesmo sentido em que os individuos tomam detié6&sta afirmacio propde a adogio
para a organizacdo de um modelo baseado no indivickndo em conta a importancia
gue o0 dono possui huma microempresa, este modalonasparticular interesse para o

estudo do impacto dos incentivos comunitarios aggempresas no comportamento

147“Organizations make decisions ... in the same sensghiah individuals make decisiohs
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organizacional. A organizacdo é considerada um@astg Unica, que pode ser, por

exemplo, estratégica ou empresarial (perspetivaguiza), e como uma coligacdo de

individuos (perspetiva de uma estrutura social @ti&p). Existem trés processos para
estabelecer os objetivos da coligacdo, definidos gumrdo entre os participantes

individuais; a negociagdo, o0 controlo interno da@anmizacdo e 0 ajustamento a
experiéncia. No primeiro caso, através do processonegociacdo sdo fixados a

composicao e os termos gerais da coligacdo. Nandegeaso, através do processo de
controlo interno da organizacdo os objetivos sd@abédzados e elaborados ao mesmo
tempo que sdo desenvolvidos sistemas de contraloonp@ra forcar a operacao dentro
dos acordos existentes e que sao, nomeadamemnggmanto e a alocacao de funcgdes.
No processo de ajustamento a experiéncia, os a&aeaoligacdo sdo alterados em
resposta as mudancas ambientais. Este ajustanasstmiado a niveis de ambicao, é
determinado pela taxa de realizacdo em estadoegstfinando a realizacdo aumenta e
quando a realizacdo diminui. Considera-se que stapento é efetuado em estado
estavel quando o nivel de ambicdo excede a reabzagr um pequeno valor. Quando

aumenta o ritmo a que a realizacdo varia, o nigedrdbicdo comecara a exibir atrasos
em relacdo a realizagdo, levando a um ajustamestolgetivos da coligagdo. Quando a
realizacdo diminui, o nivel de ambicdo sera subghnente acima da realizacdo, pelo

gue o ajustamento tera de ser efetuado, mas ndsepbsto ao ajustamento anterior.

A Teoria Estrutural da Organizacéo preocupa-sejrskgShafritz & Ott (1996), com as
“diferencia¢cfes verticais, que se estabelecem paisihierarquicos de autoridade e
coordenacdo organizacional, e diferenciacdes haais, que se estabelecem entre
unidades organizaciondi&*®. As unidades organizacionais podem ser obtidasésrda
segregacao por produtos, por linhas de servicoaggas geograficas, por competéncias
ou por outras caracteristicas diferenciadoras.riafgenta por exceléncia desta escola é
0 organigrama e representa o retorno as teorigoeypacdes estruturalistas que estavam
presentes na escola classica. A adocdo deste modetaso das microempresas €
prejudicada pela pequena dimenséo destas, quezxaratganigramas muito simples ou
a uma excessiva segregacao, quase paralisante euodevide nao aproveitar

adequadamente as sinergias.

148 “yertical differentiations — hierarchical levels ofganizational authority and coordination, and
horizontal differentiations between organizationaits’
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Selznick (1948) entende que existem outros core@mportantes, pelo que considera
gue ‘a trama de referéncia para a teoria organizaciopalde ser agora identificada

como envolvendo as seguintes areas principéis as organizacbes sdo sistemas
cooperativos, requer uma andlise estrutural e dmati e a desobediéncia € uma
qualidade. Envolve, portanto, compreender as orgafies como sistemas cooperativos,
gue formam estruturas sociais adaptativas e que estruturas sao constituidas por
individuos, subgrupos e relacdes informais e fosnaie interagem entre si. Expande os
conceitos propondo uma analise estrutural e fuatiogue relacione aspetos da
organizacdo, como seja por exemplo relacionar as séjetivos com necessidades
estaveis e mecanismos de autodefesa. Surpreegdasiderar a recalcitrancia ou recusa
em ir por diante, como uma qualidade das ferrarsefgaacdo social, correspondendo a
uma quebra no continuo de ajustamento e definind@mbiente de constrangimento,

compromisso e tensdo. Este momento é importanteodelo de uma microempresa num
processo de candidatura a fundos estruturais,guoisi sé j4 é propicio a quebras no

continuo de ajustamento.

Ha um conjunto de conceitos, que serdo abordadespniximos paragrafos, que
complementam as noc¢Oes apresentadas no resumo edsmsT e dos Modelos.
Comecemos pela diviséo do trabalho e pela sugietaom a coordenacéo. Gulick (1937)
afirma que fue a divisdo do trabalho é a raz&do de ser da oiEgdd °° pelo que a
teoria da Organizacao esté relacionada com a @strdé coordenagdo imposta sobre as
unidades de divisdo de trabalho de uma empresa.oRartor, a coordenagdo nao é algo
que possa aparecer por acidente, tem de ser ctadpistravés de umesforco

organizado, persistente, vigoroso e inteligéhte

Os pilares da teoria organizacional classica sg&pacializacdo e a divisdo do trabalho.
Segundo Gulick (1937) a divisédo do trabalho é regrés porque oshibmens diferem em

natureza, capacidade, e habilidade, e pela espeeigho adquirem maior destreZé’.

1494the frame of reference ... for the theory of orgairamay now be identified as involving the
following major area’s

150“work division is ... the reason for organization

151 «intelligent, vigorous, persistent, and organizefdef

152“men differ in nature, capacity and skill, and ggieatly in dexterity by specializatitn
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Smith (1776) considera que a divisao do trabalbhe temo um dos seus efeitasrhaior
aperfeicoamento nos fatores produtivos do trabHitimté aquela data. A especializagio
esta, portanto, associada a maior destreza de tcalolhador (eficiéncia) que vai
aumentando com a repeticdo, a poupanca de teneseagem de uma tarefa para outra
(eficacia) dentro da especialidade assegurandotse ap tarefas ndo diferem
significativamente umas das outras e a invencaonatgiinas que facilitam e abreviam o
trabalho (automatizada) e que sdo, também elaptaatis a especializacdo. E desta
forma, com maior eficiéncia e efichcia e suportaglbn automatizacdo, que a
especializacdo permite que um homem faca o tralbl@inouitos. Gulick (1937) completa
0 conceito, afirmando que a introducéo de novasrfeentas divide os trabalhadores
em quem consegue utilizar e quem ndo consegueautdi instrumento especifico de

forma eficaz'®*

Para Smith (1776) os efeitos da divisao do trabsfflomais facilmente compreendidos
em pequenas unidades de producio, que apelidateadhm'hatureza insignificanté®®

por se destinarem a suprir as pequenas necessiiades pequeno nimero de pessoas,
em virtude destas possuirem um menor numero daltiedores. Esse menor numero de
trabalhadores torna mais féacil concentrar num Up@mato para observacdo. No ambito
deste trabalho, esta maior facilidade aponta umecd@i® de pesquisa, baseada nas
consequéncias da divisdo do trabalho. Este teragéadde acuidade porque a submisséo
de candidaturas a um programa de incentivos, queaeno fator preferencial em muitos
casos a criacao de postos de trabalho, potenci@isia do trabalho pelos novos

colaboradores.

Gulick (1937) considera quexistem trés limitagdes claras a partir das quaiasao

do trabalho ndo pode ir com vantag&t®. As trés situacdes em que a divisdo de trabalho
ndo pode ser levada ao nivel seguinte sdo; atngiel de ocupacdo minimo, encontrar
as limitacGes tecnoldgicas ou praticas e alcangalindtacdes fisicas ou organicas.
Quando é atingido o nivel de ocupacdo minimo dbatheador especializado, uma

subdivisdo implicaria que o trabalhador ficasse ctmmpo livre. As limitacdes

153“The greatest improvement in the productive powelstmur’

154 “divide workers into those who can and those whametuse the particular instrument effectively
155 “trifling nature’

156 “There are three clear limitations beyond which dihésion of work cannot to advantage’go
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tecnologicas ou de prética habitual num determirtedpo e espaco, consiste em que
dentro do tempo e espaco em que ocorrem nédo fédsaiterar praticas habituais ou é
dificil superar limitacdes tecnologicas. Os limitesdivisao fisica ou organica atingem-
se quando, através de teste pragmatico, se idantse alguma coisa se perde ou destroi

no caso de haver nova divisao.

Fayol (1916) alarga os conceitos da teoria orgaiupal classica, referindalguns dos
principios de gestdo que mais frequentemente tevapticar!®’, em que os dois
primeiros coincidem com os que foram ja tratad@m 8les, a divisdo de trabalho, a
autoridade e responsabilidade, a disciplina, aidedie de comando, a unicidade de
direcdo, a subordinacdo do interesse individuainteresse geral, a remuneracao do
pessoal, a centralizacdo, a cadeia de comandaemoprl equidade, a estabilidade do

pessoal, a iniciativa e o espirito de corpo. Aeatiss um a um estes principios de gestéo.

Na divisdo do trabalho, e como ja vimos, o objevama maior e melhor producéo de
trabalho com 0 mesmo esforco. Isso é obtido poodaeto de o trabalhador estar sempre
concentrado na mesma tarefa e o gestor preocugadgores com 0S mesmos assuntos,
proporcionarem a aquisicdo de habilidade, segurangaecisdo que aumentam o
resultado do seu trabalho.

A autoridade é o direito a dar ordens e o podexxitfir obediéncia. A responsabilidade

€ o corolario da autoridade, ou seja, € a conseguématural (quem tem autoridade
assume maiores responsabilidades) e contrapaeecgsgquem tem autoridade, tem-na
também para exigir responsabilidade daqueles a qdémordens). O grau de
responsabilidade deve ser determinado antes dmapéiincdes para que se sancione mais

guem tem mais responsabilidade.

A disciplina é essencialmente a capacidade decagirobediéncia, a aplicacdo com que
se age, a energia que se devota, 0 comportameatsegiem e as marcas exteriores de
respeito, que necessariamente devem estar em danc@a com 0s acordos em vigor
entre a empresa e 0s seus empregados. A discidimalepende da forma como os

acordos foram obtidos, ou seja, se foram debatid@nente ou se foram aceites sem

157 “some of the principles of management which ... hagt frequently had to apply
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anterior discussdo, nem da sua forma, ou sejagraenfescritos e explicitos ou se
resultaram do desejo das partes em negociagéo imgides e costumes instituidos. Para
além desta independéncia da disciplina relativaenguotigem e forma dos acordos, estes
determinam apenas as funcionalidades da disciptinaseja, a forma como esta se
exprime. Os facilitadores para estabelecer e maldeiplina séo; ter bons superiores
hierarquicos em todos o0s niveis, estabelecer asdéoclaros e justos quanto possivel e

garantir que as sanc¢des sao aplicadas judiciosament

A unicidade de comando determina que para quabger, um empregado deve receber
ordens de apenas um superior. Se esta determindgafr respeitada, a autoridade é
minada, a disciplina é posta em perigo, a ordeerttifpbada e a estabilidade € ameacada.
Como Gulick (1937) afirma,um trabalhador sujeito a ordens de diversos supeso
ficara confuso, ineficiente e irresponsavel; umegojtrabalhador sujeito as ordens de
apenas um superior pode ser metddico, eficientespansaveél®®. A unicidade de
direcdo assegura gque existe apenas uma cabecplanorpara um grupo de atividades
destinadas a alcancar o mesmo objetivo e estaidicéio essencial para a unicidade de
acao (os diferentes contributos para as atividaégsm unos), coordenacéo de forca
(ajam de forma coordenada) e focalizacao do esfestejam direcionados para 0 mesmo

foco).

A expressao “subordinagéo do interesse individoahgeresse geral’ estabelece, usando
uma palavra bastante forte (subordinagéo), queecesse de um empregado ou grupo de
empregados ndo deve prevalecer sobre o da emgesdaem, no entanto, alguns

requisitos facilitadores para fazer prevalecetere@sse geral sobre o interesse individual,
como sejam a firmeza e o bom exemplo por partesdlosriores, a celebracéo de acordos

tdo justos quanto possivel e uma supervisdo cdestan

Ao nivel da remuneracao do pessoal, o preco degesiprestados deve ser justo e tanto
quanto possivel satisfazer tanto ao pessoal coengpéesa. Apesar de se considerar que
aremuneracao depende em primeiro lugar de cif@uacists independentes da vontade do
empregador e do valor do empregado, como por exempulsto de vida, o método de

pagamento deve procurar assegurar uma remuneragé gncorajar a adesdo do

158« A workman subject to orders from several supengitsbe confused, inefficient, and irresponsible; a
workman subject to orders from but one superior imaynethodical, efficient, and responsible
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empregado através da recompensa do esfor¢co beaodado e ndo deve levar a que

exista pagamento para além dos limites do razoavel.

A centralizacdo ndo é um sistema de gestdo bomaoupor si s, capaz de ser adotado
ou descartado ao sabor do capricho de gestorema®widunstancias. Constitui um
principio de gestdo que esta sempre presente, godesumir uma maior ou menor
dimensao, pelo que a questédo € apenas a de em@mi@porcao certa. Em pequenas
empresas, onde as ordens vao diretamente dos egegbara os subordinados a

centralizacao é absoluta.

A cadeia de comando é a cadeia de superiores demd®ridade Ultima até aos niveis
mais baixos. A linha de autoridade € a rota segailavés de todos os niveis na cadeia,
de todas as comunica¢fes que comecam ou se desitinditimo nivel de autoridade. A
comunicacado deve percorrer a todos os niveis daiscagrimeiramente na forma
ascendente e depois descendente. Apenas com agdarizsuperior pode haver
comunicacdo entre duas pessoas situadas ao mesrab Ai ordem pode ser
sistematizada na féormula: ‘Um lugar para todosd®$ono seu lugar’. Pode ser ordem
material, quando se fala de coisas, e ordem spa#addo se trata dos trabalhadores. Mais
do que encontrar o lugar para cada coisa ou paegsoagencontrar-se aquele que potencia

a utilizacdo do equipamento e que permite tirarethor rendimento do trabalhador.

A equidade resulta da aplicacdo de justica, oy dejeolocar em execucgao as convengoes

qgue foram anteriormente estabelecidas, e do bdaemiesto dos trabalhadores.

A estabilidade do pessoal parte do pressupostoéguecessario tempo para um
empregado habituar-se ao seu novo trabalho e t@sso ao fazé-lo bem feito,
assumindo-se que possui as aptiddées necessara® fi@zer e ndo se necessita de se
proceder a sua substituicdo. Esta estabilidadeedsivel a gestdo, ou seja, geralmente
as empresas prosperas corresponde estabilidadesdoab de gestdo. O principio que
deve ser observado é o de permitir conhecer homeassas para que possa estar em

posicdo de decidir um plano de acéo.

A iniciativa é o poder de pensar um plano, tebartiade suficiente para o propor e ser

capaz de o executar assegurando-se do seu sueass@spirar e manter a capacidade
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de iniciativa por parte de todos os intervenieni@&xecucéo do plano, assegurando-se
gue é feito dentro dos limites impostos pela adéate e pela disciplina, é necessario agir

com muito tato e integridade.

O espirito de corpo € a harmonia e unido entresega¢ de uma empresa, aquilo que
constitui a grande forca dessa empresa. Para agdotelo espirito de corpo deve ser
observado o principio da unidade de comando e deeemavitados dois perigos: uma
interpretacdo mal conduzida da expressao “dividirapreinar’ e o abuso de

comunicacdes escritas. Por um lado € importantese@arar o grupo, por outro as

comunicacoes escritas levam a mal entendidos e perdelocidade, clareza e harmonia.

Nos ultimos paragrafos temos vindo a debater qassté organizacdo social. Como
concluimos anteriormente, a teoria organizaciorclassica aborda a organizacao
como uma economia, para além de uma estrutura sol@ptativa. No primeiro caso, e
segundo Selznick (1948)a“organizacdo € um sistema de relacdes que define a
disponibilidade de recursos escassos e que podaaeipulado em termos de eficiéncia

e eficacid®®®.

Simon (1946) aborda estas questdes atraves deiggedmoliografica e no ambito da
teoria da Administracdo. Segundo o autartéoria da administracéo esta preocupada
com a forma como uma organizacdo deve ser constriigperada para cumprir a sua
eficiéncia no trabalht*®®, e nesse sentido refere qeatre os mais comuns “principios”
que aparecem na literatura de administrat®é estio os relacionados com a forma de
aumentar a eficiéncia administrativa. A eficiéna@dministrativa aumenta com a
especializacdo da tarefa, através da hierarquauttgidade, limitando a amplitude de
controlo e pelo agrupamento dos trabalhadoresiciéetia administrativa é aumentada
pela especializagéo da tarefa entre o grupo, nmasdese ser concretizada de forma a
conduzir a uma maior eficiéncia, uma vez que aaslmacido € Obvia a partir do
momento em que duas pessoas ndo podem estar a faBsma coisa a0 mesmo tempo

no mesmo sitio. A eficiéncia administrativa € autaéa pela colocacdo dos membros do

159 “the organization is a system of relationships witlefine the availability of scarce resources and
which may be manipulated in terms of efficiency effectiveness

160 “theory of administration is concerned with how agamization should be constructed and operated
in order to accomplish its work efficiericy

161 “among the most common "principles" that appeahaliterature of administratigh
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grupo numa determinada hierarquia de autoridadg ggta permite preservar a unicidade
de comando. O conceito de preservacdo da unicdiademando € também trabalhado
por Fayol (1916), apesar de ser um autor integnadua escola diferente da Neoclassica,
a Escola Classica. O conceito de autoridade éllvadba com base na conducédo do
comportamento, pois a autoridade € aceite quanddastelementos do grupo permite
gue O seu comportamento seja guiado por uma deahooutro elemento,
independentemente do préprio julgamento acercandosos de tal deciséo. A eficiéncia
administrativa € aumentada pela limitacdo da aog#itde controlo em cada ponto da
hierarquia, ou seja, 0 objetivo deve ser limitarionero de subordinados que reportam
diretamente a cada administrador. A eficiéncia atstrativa € aumentada agrupando os
trabalhadores com o objetivo de exercer controlaleeacordo com o propdsito, o
processo, a clientela ou o local. E importanterirefieie estas formas de agrupamento nio
sdo mutuamente exclusivas, mas a ado¢éo de unselaaa que outras ndo possam ser
cumpridas, tendo em conta que a especializacdogresauposto. Se consideramos, por
exemplo, concentrar por propoésito e clientela nueterininado local € impossivel
cumprir com 0 agrupamento por processos, ja quexréssario cada uma das estruturas
possuir especialistas em diversas areas. A solgdatada € a de decidir em cada nivel
qual o nivel de especializacdo que se pretendgrpposito, por processo, por clientela

ou por local.

Esta eficiéncia administrativa obtida a partir dedugcdo ao minimo os niveis
organizacionais através dos quais um assunto tguas#ar antes de ser posto em acao,
provoca em muitos casos resultados que estdo etradigdo com 0s requisitos dos
principios acima enunciados. Assume particular m@ocia a contradicdo que se
estabelece quando se procura reduzir os niveiiaegdonais e, a0 mesmo tempo, o
objetivo é limitar o nimero de subordinados queorigmn diretamente a cada
administrador. Relembra-se que ndo esta no hodzoeste autor a possibilidade de
estabelecer comunicacdes entre pares, exceto a8 @sbrrerem apos autorizacao
especifica, pelo que a questdo de limitar o nunt&ropessoas a reportar a um

administrador é muito importante.

A teoria da administracao levanta a questao d#&rtim administrativa, mas segundo
Scott (1961) a moderna teoria organizacional, gtuga a organizagdo como um sistema,

“coloca uma série de questdes inter-relacionadasnfieesdo seriamente consideradas
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pelas outras duas teoria$? as teorias Classica e Neoclassica. Essas quesidieguais
sao as partes estratégicas do Sistema, qual érazeatla sua dependéncia mutua, quais
SA0 0S processos principais no sistema que ligatifexgntes partes e facilitam o seu
ajustamento uns aos outros, quais sao os objetiatiagir pelos sistemas e quais sédo as

ferramentas de pesquisa que devem ser utilizadaomstudo dos sistemas.

Quer se procure a eficiéncia administrativa qugareeure a concretizacao dos objetivos
a atingir pelos sistemas, Gulick (1937), com grgmagmatismo, afirma que o objetivo
do trabalho em conjunto é conseguir que o trabedfefeito. Para assegurar esse objetivo
explora ‘Um conceito de eficiéncia ... na aproximacdo a tedaaorganizagdo ... o
principio de homogeneidatfé®. Este conceito determina que seja asseguradaifit@sp
de corpo, para que o grupo esteja unificado e goasalhar em conjunto. O principio de
homogeneidade revela-se no trabalho desenvolvids, pnocessos utilizados e nos
propédsitos e decorre de dois principios. Por urn,lgdalquer estrutura organizacional
que junte numa s6 unidade de trabalho varias @gisfiie ndo sejam homogéneas em
trabalho, tecnologia ou propdsito encontrara ogoetle existir friccdo e ineficiéncia. Por
outro lado, a direcdo de uma unidade baseada narteaespecializagdo nao pode ser
atribuida a um leigo.

Estes principios enunciados por Gulick séo disostmbr Walker & Lorsch (1968) numa
base dicotomica dee$colha organizacional: produto versus funtb A questéo de
investigacdo € a de decidir entre agrupar ativisigoienariamente por produto ou por
funcdo. A forma mais adequada € a de agrupar pg@éuou tarefa, mas tém que se
verificar os seguintes pontos; haver tarefas rotisee repetitivas, ser possivel obter a
integracdo através da criacdo de projetos e o imorngbder ser gerido através da
hierarquia. Esta forma de agrupamento permite miai@gracdo e também menor
diferenciag@o na estrutura e na orientacao no teMpaentido contrario, esta forma de
agrupamento encoraja diferenciacdo na orientacémlgetivos. As tarefas provocam

menor oportunidade para conflitos, porque os eapgteis de uma mesma area tém menor

162 “asks a range of interrelated questions which areseoiously considered by the two other thedries
163 “one concept of technical efficiency in the ... @agh to the theory of the organization ... the
principle of homogeneity

164 “Organizational choice: Product versus Function
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diferenca de pontos de vista entre si. Uma orgaadzam que as atividades sao agrupadas
por tarefas é, portanto, uma organizacdo menogmego ponto de vista psicoldgico.

As atividades devem ser agrupadas por produto quandtureza da tarefa é de resolucéo
de problemas e quando existe a necessidade de paréada integracido entre
especialistas. Existem melhores condi¢cbes parapecialistas atacarem os problemas,
pela diferenciacdo que permite no ambito da orgé&talo tempo e da estrutura assim
como permite a contribuicdo dos especialistas, peta diferenciacdo por objetivos.
Obriga a ensinar os empregados a lidar construangancom os conflitos, a comunicar
abertamente uns com os outros e a confrontar as ditexencas para que possam
colaborar efetivamente. Obviamente que esta esruferd mais propensa ao
aparecimento de situacdes de stress e de mergfagat individual e este € o preco a

pagar pelo envolvimento que possibilita.

Walker & Lorsch (1968) considera qude‘todas as questbes que um gestor enfrenta
qguando pensa dobre a forma de organizacdo, umardas dificeis € a questao de saber
se as atividades devem ser agrupadas principalmenteproduto ou por fung&d® e
adverte para o facto da realidade das empresagftéior esta dicotomia pois a empresa,
para além das tarefas rotineiras, possui outrageqeerem a resolucéo de problemas.
Algumas solucfes de compromisso entre estrutui@doal e por produto apresentadas
para resolver esta dificuldade em conciliar a geera préatica sédo; a utilizacdo de grupos
transfuncionais, a designacao de coordenadore®datp e a coexisténcia por camadas.
A utilizacdo de grupos transfuncionais permitelit@cia integracdo, alcancando assim a
possibilidade de fazer uso de algumas vantageosydaizacao por produto, como sejam
a oportunidade de comunicacao, resolucédo de amm#iitidentificacdo comum com os
objetivos do produto, mas retém a diferenciacdgpgn@onada pela organizagdo
funcional. A designacdo de integradores ou cooudtmes de produto erfull-time
permite manter em permanéncia a preocupacao ceouatp e a sua evolucéo, enquanto
a estrutura funcional vai assegurando a gestamdrum nivel ainda mais partilhado,
a organizacao pode combinar as duas formas pordesmnamas que séo definidas por

produtos e outras que séo funcionais. Nos nosagsdrequente encontrar organizacoes

165«Of all the issues facing a manager as he thinksiatie form of organization, one of the thorniest i
the question of whether to group ativities primably product of by functich
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em que as estruturas funcionais convivem com gestode produto, entendidos estes
como especialistas e gestores em cada produto.

A opcéao pela forma de agrupar as atividades davieisa pelos gestores com base nos
seguintes principios metodoldgicos; a andlise daiay tarefas a realizar, a analise das
diferencas entre os especialistas, a andlise dodgrantegracdo que deve ser alcangado,
a analise dos mecanismos e comportamentos necssgara resolver conflitos e a
analise dos mecanismos e comportamentos necesgaias atingir os niveis de

integracéo e diferenciacédo desejados.

Esta dicotomia entre agrupamento de atividadepqaluto ou por funcdo néo faz parte
da reflexdo de Selznick (1948), que considera guéndivisibilidade de controlo e
consentimento torna necessario encarar as orgadgagomo sistemas cooperativos,
aumentando o quadro de referéncia das pessoas \edaslcom a manipulagdo de
recursos organizaciondis®®. Assim, ganhar o consentimento e suporte que lea@m
sistema cooperativo € uma funcdo basica da lidaramgto quanto o é assegurar 0
controlo. A relevancia de estruturas informaispdde pode surgir 0 suporte necessario
para a assegurar um sistema cooperativo, para lseamaganizacional, sublinha a
importancia de conceber as organizacdes formai® gstemas cooperativos. Estes sao
constituidos por individuos interagindo como unotecho ambito de um sistema formal
de coordenacao. Para que o sistema cooperativenmeptado numa organizacédo se
mantenha, assegurando a estabilidade desta, devemmspridos 0s seguintes requisitos;
a seguranca da organizacao deve ser encarada comoo@, em interagcdo com as forcas
sociais no seu ambiente, a estabilidade das liddasitoridade e de comunicacao deve
ser garantida, a estabilidade de relacbes inforrdaigro da organizacdo deve ser
assegurada, deve ser mantida a continuidade deaaidas fontes para a determinacéo
dessa politica e deve ser garantida a homogeneit#adisdo do sentido e do papel da

organizacao.

166 “The indivisibility of control and consent makesétessary to view formal organizations as
cooperative systems, widening the frame of referefithose concerned with the manipulation of
organizational resourcés
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Pretendeu-se fornecer um manancial de conceita#gadas Teorias e dos Modelos,
reservando para o ponto seguinte a tarefa de esnauwpnceito de Informagéo, pela sua

dimenséao e relevancia nos tempos atuais.

l1.5. Informacao na organizagcao

Para que uma organizacao consiga superar eficagmerambiente em rapida mudanca,
deve ser capaz de assegurar um conjunto de etalpdisas a informacédo, adquirir,
mover, utilizar e recebeieedback Estas sdo etapas de um ciclo continuo, ja que ao
receber feedback estd novamente a adquirir infdima& organizacédo deve adquirir
eficientemente a informacao e assegurar que ago@seover para o sitio adequado na
organizacdo onde pode ser analisada, digeridave derbase a atuacdo. Essa atuacdo
tera lugar ao realizar as transformacdes interaestpr em conta a nova informacéo, que

o levarédo a recebé&edbaclatravés do impacto das suas novas respostas.

Ja concluimos anteriormente que muitas das caistates dos sistemas podem ser
aplicadas as organiza¢Ges. Em particular, a foomem sistema lida com a informacéo
conduz a que se identifiquem as caracteristicdsrdea como a organizacao lida com a
informacdo. Também ja se referiu varias vezes aitapcia do tema da inovacao no
ambito desta dissertacédo, sendo um tema a qumaistamente se volta. Recorramos a
Scott (1961), que afirma que @&6vacdo esta sujeita as limitacbes e possibilidade
inerentes a quantidade e variedade de informacdesgmte num sistema num
determinado momenit®#’, para poder perceber a forma como a organizagaatm a
informacdo. Os sistemas lidam com a mudanca atrdeégropositos inovadores se
tiverem capacidade para lidar com a informacdo seguintes quatro vertentes;
capacidade da producéo do sistema para produanmaf;do, o alcance da informacéo
disponivel na memoaria do sistema, as regras dag@@rue governam a analise e o fluxo
de informacao no sistema e a capacidade do sisteraaquecer solu¢des anteriormente
aprendidas para resolver os problemas. Transporgtes econceitos para as

microempresas, € na procura da inovacao que padréarrer do financiamento

167 “innovation is subject to the limitations and po#iibs inherent in the quantity and variety of
information present in a system at a particulardim
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comunitario obtido, percebemos ser necessario icarifse a organizacdo possui
capacidade de produzir informacao, se detém infgiimaom amplitude suficiente para
a inovacao pretendida, se possui regras para@edlisxo de informacéo na organizacao
e possui mecanismos que possibilitem limitar acapio sistematica das mesmas

solugbes, dando oportunidade a inovacao.

Esta associacao entre a informacao, incluindo @segsos de tratamento da mesma por
via informatica, e a inovacao é prosseguida pooH|(ft988) que considera que Valor

de uma estratégia de informatizacéo varia em furd@grau de necessidade associado
a aprendizagem e a inovac¢a®’, pelo que identifica alguns fatores que contribypena
que seja definida uma estratégia de informatizagdercados em mudanca rapida,
condicBes competitivas, variacao substancial desssalades dos clientes, ciclos curtos
de producéo, interdependéncia das operacdes deighimdfatores desconhecidos,
oportunidade de melhoria de qualidade, reducéostes e riscos e empenho e motivagao
da forca de trabalho. Os mercados em mudanca r@hidgam a flexibilidade e a
capacidade de resposta, pelo que requerem queadégst de informatizacdo seja
delineada para manter a organizagdo flexivel ezcagaresponder rapidamente as
mudancas. As condi¢cdes competitivas oferecem apdede para produtos ou servigos
de valor acrescentado, apenas possiveis de seenmaptados se a estratégia de
informatizacdo permitir recolher a informacdo neéesa para a criacdo e
desenvolvimento dessas novas ofertas de prods@wvigos. A variagao substancial das
necessidades dos clientes obriga ao redirecciontandenoferta, pelo que requer uma
estratégia de informatizacdo que permita a recdéhaformacéo para a montagem da
nova oferta. Os ciclos curtos de producdo ou vaoiatas matérias-primas implicam
ajustes aos processos, que requerem informacdcagégm na sua recolha, tratamento
informatico e utilizagcdo para serem desenhadosrtesfa serem eficazes no tratamento
das novas matérias-primas e eficientes no alcarceidos curtos de producgdo. A
interdependéncia entre operacdes de producdo o estias e outras funcdes criam
fendmenos de condicionamento que devem constitmiormacdo a tratar
informaticamente numa perspetiva estratégica dexamsnodar e compatibilizar. A
persisténcia de fatores desconhecidos no processpratucéo nuclear diminui a

capacidade de controlo do mesmo, pelo que a egaaté informatizacéo passa pela sua

168 “The value of an informating strategy varies in tigla to the degree of necessity associated with
learning and innovatioh
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recolha sistematica e incorporacdo nos processosgrdando a capacidade de controlo
dos mesmos. As oportunidades para melhorar a @dalidu reduzir o custo de produtos
ou servicos sdo momentos de potencial inovacaajusma estratégia de informatizacéo
devera permitir dispor da informagcdo necessariaa par aproveitamento dessa
oportunidade, através de uma recolha seletiva dratamento aberto & inovagédo. A
necessidade de evitar custos e riscos elevadogmgados por erro quando sistemas de
computador sdo adotados, aconselha a conhecerdvesreeros e a estar preparado para
a sua ocorréncia, ou seja, a dotar a organizacaoma@eestratégia de informatizacéo
robusta e dotada de planos de contingéncia. A sieleeke percecionada para desenvolver
e manter uma forca de trabalho empenhada e mota@uidiciona a atuagdo mas seré
tanto mais efetiva quanto melhor for a base derseipm estratégia de informatizacao da
gestdo de recursos humanos. No caso de nenhuns fEstes estar presente, o autor
considera ser mais adequada uma estratégia de ag#fomou seja, a aplicacdo de
tecnologia baseada em computadores, sem promawérrmatizacdo do ambiente da
tarefa. Considerando a oportunidade criada pelanfimmento comunitario, as
microempresas podem, na presenca dos fatores desoatos, alterar da estratégia de

automacao para estratégia de informatizacdo, patetwa aprendizagem e a inovagao.

A aprendizagem e a inovagao s sdo possiveis i#® atgrincipio que a organizacao é
composta por individuos que procuram Conhecime@tom esse principio presente,
Simon (1946) considera que individuo é limitado pela extensao do seu comhento

das coisas relevantes para o seu trabalfibe enuncia algumas questdes fundamentais
que influenciam a extensao do seu conhecimentmitelna massa de conhecimentos
que as mentes humanas podem acumular e aplicgidez com que os conhecimentos
podem ser assimilados, a relacdo entre a especi@tiz nas organizacoes e a
especializagdo de conhecimentos, o sistema de ¢ccagén para canalizar conhecimento
e informacao para os pontos de decisao apropriaddipos de conhecimento que podem,
e quais 0s que nao podem, ser facilmente transsiéich forma como a intercomunicacao

de informacéao € afetada pelas formas de especiatizaa organizacao.

Pelo confronto destas abordagens, substancialnsepi@adas no tempo (de 1946 a

1988), € interessante verificar que organizacadieiduos se assemelham na procura de

169 “the individual is limited by the extent of his kiedge of things relevant to his job
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informac&o que lhes permitam melhorar o seu desamagpeNeick (1990) coloca a
questdo da melhoria do desempenho por via da iafgim abordando a questdo das
novas tecnologias. Para o autor, diferente de queaisoutras tecnologias que foram
usadas previamente como previsdes pelos tedrigagiaacionais,ds novas tecnologias
sao tecnologias paralelas, envolvendo uma tecnalogi cabeca e uma tecnologia no
chad "®querendo referir-se a cabeca do operador e aadetf@brica. Numa formulagéo
mais direta, a tecnologia ndo pode estar s6 mbhennde instalada, mas também tem que
estar na cabeca dos colaboradores, reforcanderag@d de paradigma da automatizacéo
para a informatizacdo. Quer isto dizer que estamtegias tornam-se mais dificeis de
gerir, de registar e de manter dentro da organiz&stes sdo os desafios que é necessario

ganhar para que a organizacao seja capaz de amsegunelhores resultados.

Henry R. Towne (1886) defende queafa assegurar os melhores resultados, a
organizacdo do trabalho produtivo deve ser dirigidacontrolada por pessoas que
tenham ndo sO boa capacidade executiva, e possuaomttecimento pratico de um
mecanico ou engenheiro com os bens produzidospFoaessos empregues, mas ter
também, e igualmente, um conhecimento pratico deabservar, registar, analisar e
comparar factos em relagdo aos salarios, suprimgntontas de despesas, e todas as
entradas que afetam a economia da producéo e do desprodutd!’. O autor defendia

a associacao das qualidades executivas as qualidadengenheiros complementadas
com as de homem de negdcios. Numa perspetiva atoain contexto de microempresas
em que a capacidade produtiva e a gestao estdo praikimas devido a sua dimensao,
implica associar o saber-fazer, a competénciadé@aa competéncia de gestao na figura

do dono da microempresa.

Neste contexto, a subdivisao do trabalho parecepommetida pela perspetiva
centralizadora na figura do dono da empresa. Nanémtquando é aplicada a subdiviséao

do trabalho produtivo, é obrigatoria a sua coord@oa Gulick (1937) considera quee “

170“New technologies are parallel technologies invalvéntechnology in the head and a technology on
the floor’

171%To insure the best results, the organization otipiative labor must be directed and controlled by
persons having not only good executive ability, pasisessing the practical familiarity of a mechawic
engineer with the goods produced and the procemsgdoyed, but having also, and equally, a practical
knowledge of how to observe, record, analyze antpeoe essential facts in relation to wages, sugplie
expense accounts, and all enters into or affe@sttonomy of production and the cost of the product
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experiéncia demonstra que pode ser alcancada atrdeédois caminhos primaridg?,

que deverao ser usados em conjunto para garaadtefegividade; através da organizacao
e pela predominancia de uma ideia. O conceito cenehr a coordenacao através da
organizacao reflete a utilizacdo da relacédo ergrsubdivisdes de trabalho, ou seja, as
subdivisdes de trabalho devem ser atribuidas am®me estejam colocados na estrutura
de autoridade, para que o trabalho possa ser cwdepor ordens de superiores para
subordinados, huma organizacao que cubra desdsabdopo da empresa. Através do
dominio de uma ideia procura-se um propdsito Un&anente e vontade daqueles que
trabalham como um grupo, para que cada trabalhqaeira por sua livre vontade
encaixar a sua tarefa no todo e que o faca conidead® e entusiasmo.

Jaques (1990) elabora o conceito de estruturatdedade afirmando queo$ diretores
devem ter autoridade suficiente para assegurarem @piseus subordinados fazem o
trabalho que lhes é distribuitit®. A autoridade para o fazerem resulta de poderem
exercer quatro direitos, o de vetar membros, otdbua trabalho, o de analisar o
desempenho e o de iniciar a remocédo de elementessdhcial assegurar o direito de
vetar qualquer membro que ndo cumpra o padrdo miwien capacidade, pois nao
assegura o que a empresa necessita. O poder deafagéuicdo de trabalho permite
atribuir funcbes e decompor o trabalho em unidagesse somam e asseguram que 0
todo esteja de acordo com o pretendido pela empgegader para levar a cabo anélises
de desempenho e, dentro dos limites da compaohiaytdecisdes acerca de aumentos e
recompensas de meérito permite ter ferramentas awitinais e discernir a capacidade de
cada um dos seus membros. A autoridade de inioeanacdo do membro permite excluir

quem pareca incapaz de fazer o seu trabalho.

Estara o leitor a pensar que h&d um desvio senghativamente ao tema da Informacéo.
Se esse desvio existe, é apenas para lancar anprdeia, para ganhar autoridade para
a lancar. O processo de informacdo pode nao ser suficienta pansformar a
autoridade, mas parece que corroi as reivindicagiregmaticas que concederam forca

e credibilidade ao papel tradicional da gest&d (Zuboff, 1988). O raciocinio inicia-se

172“Experience shows that it may be achieved in twmany way$

173 “managers must have enough authority to ensurettleatsubordinates can do the work assigned to
thent

174 “The information process may not be sufficientamsform authority, but it does appear to erode the
pragmatic claims that have lent force and credipito the traditional managerial role
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com o principio que o desenvolvimento de aptiddésl@ctuais requer que as pessoas
exercam a sua prépria autoridade, pois a redigtébwde autoridade €, ao mesmo tempo,
a base para o desenvolvimento da capacidade int@leca consequéncia obrigatéria do
seu sucesso. Resulta assim a diminuicdo da fargedéilidade do papel tradicional da
gestdo, ou seja, a concentracdo da autoridade ttaiganao desenvolvimento da
capacidade intelectual, que determina o sucessm@aesa e por consequéncia da sua
gestdo. Coloca-se, assim, um desafio, o de priailegs maquinas inteligentes ou a
inteligéncia das pessoas. Pode discutir-se osiosr@ossiveis para um gestor quando se
encontra perante o desafio de trabalhar para maguimteligentes ou ter pessoas
inteligentes a volta da maquina. No primeiro castinha que separa trabalhadores e
gestores é fina, ou seja, existe como que um mhaxgo por baixo, pois o determinante
Nno sucesso € assegurado pela maquina que tarathtrdbr como gestor ndo percebem.
No segundo caso, trabalhadores e gestores trabalmaconjunto para forjar os termos
de um novo pacto, um pacto que redistribua asganpeopdsitos da autoridade da gestao.
A primeira é aparentemente mais facil, pois ndoeegrocessos negociais entre gestor
e empregado e o crescimento radica no potencialoli@gico, mas a falta de
desenvolvimento da pericia intelectual acabardipitar a competéncia operacional e
impedir a organizacao de explorar as oportunidadegas por novos dados. A maior
percecdo que se espera de um trabalhador intedigpetmite tirar partido dos novos
dados, quer no imediato do processo produtivorgeniencao deste quer no dominio da

gestao assegurando o médio e longo prazo.

11.6. Financiamento e outros fatores de crescimento

O financiamento é outra importante tematica paestado do impacto dos Incentivos
Comunitarios as Empresas no Comportamento Orgaoimdc Segundo Timmons &
Sander (1989)¢ém companhias emergentes, durante o ciclo de captae recursos, 0s
gestores normalmente dedicam metade do seu terapmaior parte da sua energia

criativa na tentativa de angariar capital exterié.

175%in emerging companies, during the fund-raising eyohanagers commonly devote as half their time
and most of their creative energy trying to raisgside capital
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A obtencdo de um sim pode levar até cerca de 6snesgquanto um nao pode demorar
cerca de um ano. O tempo gasto na angariacao ded@scasseia para prestar atencéo
aos clientes e empregados. Tanto uns como outnbsnsejue nao se lhes € dedicado o
tempo que necessitam para, conforme o caso, predumais ou comprarem mais. No
caso da obtenc¢do de fundos comunitérios, o gestootprocesso facilitado. Recorre a
uma empresa para instruir o processo e elabordano de negdécios e o pagamento dessa
tarefa € feito pelos proprios fundos comunitarios. prazos, no entanto e apesar de
estarem limitados por regulamentacdo neste quasimumitario, poderdo ser mais

alargados.

Sobre este assunto € importante salientar (Pet®#vai®&rman, 1982) quetiriosamente

o foco no exterior, a perspetiva externa, a ater@aaliente, € uma das caracteristicas
mais apertadas de todd<® as empresas de exceléncia. A angariacdo de dinpaia a
montagem de uma empresa além de consumir tempsproentambém ... dinheiro.
Qualquer que seja a forma de angariacdo de fundstem®m despesas que tém de ser
suportadas, seja de forma direta ou indireta. Bst&te caso os gastos com auditorias,
contabilistas e revisores, advogados, subscrit@sgastos diretos sdo administrativos
ou legais.

Deakins (1996) considera quedra muitas pequenas empresas, algumas fontes de
financiamento n&o est&o disponiveis devido a beasah entradal’’. Uma das fontes de
financiamento que o autor refere € a Bolsa. Existammbém, dificuldades em obter
empréstimos de longo prazo, devido ao alto risso@ado automaticamente a firmas
com pequeno valor em acgfes. O autor divide as dateefinanciamento em internas e
externas. As fontes de financiamento interno sa@egstimento pessoal, dinheiro
recolhido junto de familia e amigos e retencOesagéital e lucro apos a fase inicial. As
fontes de financiamento externo sao; empréstimasdras, capitais de risco e
investidores informais, crédito de curto pralgsing fatoring e financiamento por

fundos.

176 “Intriguingly, the focus on the outside, the extéperspective, the attention to the customer, is oh
the tightest properties of dll
177 “for many small firms, certain sources of finance not available due to entry barriérs
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Segundo Timmons & Sander (1989) outra ameaca aceemgedor na recolha de fundos,
para além dos custos e do tempo gastos, é a peodafidencialidade, pois relativamente
ao plano de negécioquando se procura fundos, deve estar-se prepapada dizer a

5, 10 ou mesmo 50 pessoas diferentes e tera queganteclaracdes da sua situacéo
financeira pessoal e da emprés?. Esta partilha pode ser aproveitada por quem toma
conhecimento do plano para empreender um negduitasisem que nele participe o
empreendedor. Timmons & Sander (1989) aconselhdajgeestdo ndo € evitar o uso
de consultores externos, mas ser seletivo sobs2'&leou sejagscolher com sensatez
0s consultores para angariacdo de fundos. Devespiaor alguém que esteja ativamente
envolvido em reunir dinheiro para companhias enaligstadio de crescimento, na

mesma industria ou area tecnologica e com regsideccapital semelhantes.

As dificuldades de montagem de um negdcio ndo getaas no financiamento. Para
Hannan & Freeman (1977p“impacto das leis de licenciamento, o salario mimi
legislacdes de saude e seguranca e outros tiposgigacao da atividade organizacional

. alteram as distribuicbes de tamanho das orgaigac... na maioria das vezes
eliminam as empresas com pequena dimensao (maisgamente, aquelas com um nivel
minimo de complexidadeé§’. Em certas situacGes poderdo fazer com que sejadas
empresas de tamanho médio e de pequena complexmadeaproveitamento do fator
de escala. Com o mesmo conjunto de dificuldadesjagla uma empresa de maior
dimensdo, que possa ter uma maior capacidade deostas eventualmente
implementando uma segregacéo de tarefas mais .diieata forma estas questdes afetam
a distribuicdo de tamanhos das organizacfes e sabeuanto sensivel as questdes do

tamanho das empresas € este estudo.

Segundo Howard (1990)a“verdadeira questdo ndo € o tamanho, € a orgadac
industrial’8%, Segundo o autor a andlise classica associa alegasrganizaces a
eficiéncia, que € obtida a custo de uma certa emyid, por outro lado, associa a

organizacdes de pequena dimensao a flexibilidadbuedo-lhe um custo, o custo da

178 “\When seeking funds, you must be prepared to t&d Byven 50 different people ... and you-ll have to
hand over your personal and corporate financiatstaent’

179“The point is not to avoid using outside advisorstbibe selective about them

180 “the impact of licensing laws, minimum wage, heaitt safety legislation, affirmative action, and
other regulations on organizational action ... altee size distributions of organizations ... mostrofte
they select out the smallest organizations (moeeigely, those with some minimum level of compExit
181“The real issue isn't size; it's industrial organtican”
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instabilidade. Segundo o autor, os desenvolvimetetm®ldgicos e econdmicos tornam
possivel uma nova forma de organizagéo, onde oriante ndo é o tamanho da empresa
mas a qualidade das relagcdes comerciais que unempmssas umas as outras, o que nos
remete para outro nivel. A esse nivel, a unidadeelkle producdo ndo € a companhia
individualmente mas uma rede descentralizada depaohias. Esta rede permite

inovagdo continua através de um balanco delicanle eompeticdo e cooperacao.

Encontramos aqui outro conceito no ambito do cnescio da organizacdo, para além
dos fatores individuais ja estudados. Trata-seodadcdo de redes entre organizagdes.
Existem dois tipos de ligagOes para a formacaoettes, ligacoes verticais e horizontais.
As ligacdes verticais estabelecem-se entre formeesdde pequena dimensao e
fabricantes finais de grande dimensao. As ligabdeizontais unem pequenas empresas

com dimensao semelhante.

Segundo Howard (1990) “pequenas empresas podem ajudar 0s paises a conmpasir
somente se 0s paises criarem as condicfes quelrgntr para um sector de pequenas
empresas dinami¢é®? muito dependente da capacidade de um pais deuiofieedes
complexas de producat. Para isso € necessario construir um contextitLicisinal, da
responsabilidade dos governos, associacdes coisersiadicatos, e outros grupos
sociais. A promocao do contexto nao €, no entanfaiente pois é importante identificar
a vontade dos gestores em redefinir a sua interagéo fornecedores, clientes e
competidores.

Segundo Sengenberger et al.(199Q)€scolha, entdo, é entre controle "de cima para
baixo" e "de baixo para cima" das relacdes intereesp ou entre "Reino" e "Republica”
»184 Os Reinos unem pequenos fornecedores a um dtiergerativo de maior dimenséo,
numa corrente vertical de fornecimento e sob g@oestratégica da grande companhia.
As Republicas unem pequenas companhias altamg@ei@éizadas umas as outras numa
rede horizontal onde nenhuma delas domina, antésaga desta forma, dimenséo para

competir globalmente em nichos de tecnologia dégp@stas redes ndo sao mutuamente

182“small business can help countries compete onlyuifitties create the conditions that make for a
dynamic small-business sector

183 “complex networks of production

184“The choice, then, is one between “top down” andttim-up” control of inter-firm relations or
between “kingdom” and “republic”
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exclusivas. Uma empresa pode alterar de uma sdya&ia@ outra, podendo ocorrer a
simultaneidade de pertenca. Em qualquer dos cas@stda uma tensdo criativa entre

cooperacao e competicao.

A presenca de uma empresa de maior dimensao pegogteas pequenas empresas
recebam daquela o apoio a inovacdo, nomeadameateipponibilizacdo de recursos
humanos temporarios para serem formadores dosfetionarios. A empresa maior
ganha porque pode permanecer magra e focalizada $tgorta financeira e
tecnicamente a evolucdo de técnicas de produc@Errmlogia das empresas mais
pequenas. Estas tém um mercado de médio e longo gasantido.

O apoio a inovacao por parte das empresas de gdameéasao as de pequena dimensao
ganha importancia pelo seu caracter de continuid@elieh (1987) afirma que se forem
analisados os caminhos de evolugdo do empreendenogoletivo, os padroées nao
revelam os ciclos de vida clara, com comegcos, meinss 185 ou seja, o conceito dos
ciclos de vida dos produtos esta ultrapassado, gmiprodutos sofrem um processo
continuo de mudanca e adaptacdo incremental. Assinabalhadores a todos os niveis,
adicionam valor ndo sO por realizarem tarefas ittt mas pela continua descoberta
de oportunidades para melhorias no processo eatufa. A descoberta continua de
melhorias proporciona a intervencdo em certas &jeasnao sao as de origem da
empresa. Este processo leva ao desaparecimentont@sras entre os diversos clusters
industriais. Assim, experimentacéo e desenvolvimenbrrem constantemente a medida
que a empresa procura novas formas de aquisicdmstrecdo. Fa-lo, com base no

conhecimento ja acumulado pelos seus trabalhadores.

A procura de novas areas impacta em muitos casespetializacdo da organizacao.
Hannan & Freeman (1977) considera querifrontadas com ambientes instaveis, as
organizacbes devem desenvolver uma estrutura gkstara®®. Esta estrutura ndo se
adapta de forma otimizada a um determinado ambierds que € boa em vérias
configuracdes. Por oposicdo a organizagbes gestasalguando existem ambientes
instaveis e de incerteza, encontram-se organizaedpscializadas quando existem

ambientes estaveis e seguros.

atterns reveal no clear life cycles with beginsingiiddles, and entls
185 “patt I lear life cycl th beg niddl d end
186 “Faced with unstable environments, organizationshotg develop a generalist structtire
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Relembrando a classificagdo de Piore (1990), nodgpafos anteriores analisou-se a
forma com os Reinos lidam com a inovacao e deseinvehto. As Republicas séo
ajudadas pela criacdo de centros de investigadasenvolvimento, que vao cumprir as
necessidades das empresas que, devido a sua dime#&satém possibilidade de
possuirem departamentos de pesquisa, de designpeon®cdo do acesso a novas
tecnologias. Estes centros podem vir a ser supmtagenas por quotizacdo dos seus
membros. Estas redes permitem, assim, trabalhgurtamente em R&D e partilhar
informacdo técnica, de gestdo e de marketing. T&malmente uma incidéncia regional.
Esta nocdo de Republica tem particular importaneste quadro comunitario, como ja
tinha tido em parte no anterior, pelo énfase naesepas, parques industriais, acdes
coletivas, clusters, especializacéo inteligenteiteas ferramentas potenciadoras destas

redes.

A juncéo de pequenas empresas, quer em reino®nuegpublicas, coloca a questdo da
competitividade entre elas. Howard (1990) apresaraaas regras de concorréncia dos
pequenos negociv$’ que constituem quatro fatores de competitividaake pequenas
empresas; relacdbes com parceiros, tensdo criativ@ €ompeticdo e cooperacao,
inovacao e infraestrutura social. Para serem cativast as empresas devem forjar
relacdes chegadas com os clientes, fornecedorgsos parceiros. Outra condicéo € a de
manter uma tensao criativa entre competicao e cagpe. Cada vez se encontra mais
referéncias a necessidade de focalizagdo em inowagdinua. Deve ainda assegurar-se
que se cria o tipo de infraestrutura social queuisipna e ajuda pequenas empresas a
atingir os seus objetivos. Quando falta uma palitoerente de competitividade das
pequenas empresas, € muito facil para as pequeraesas competirem em salarios
baixos em vez de alta qualidade e produtividadsird\scondenam o sector da pequena
industria a umstatusde segunda classe. Nestas condi¢cdes, 0 pagamenbaixbs
salarios, menos beneficios e em muitos casos porelicdes de trabalho provocam que

0s numeros de postos de trabalho gerados néo tmjams como sao reivindicados.

Um cenéario possivel é a combinacdo de tecnolog@odea com trabalho especializado

para produzir produtos de alto valor acrescenthiEste caso néo existem grandes

187“new rules of small-business competition
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diferencas entre os salarios e as condi¢fes ddhatelativamente as grandes empresas,
pois o alto valor acrescentado permite-o e a eslmEgdo exige-o. Por um lado s&o

impostas condi¢cdes muito exigentes pelo goverma, gpae se sinta seguro na decisao de
apoiar, mas, por outro lado, sao por ele apoiaal@sque possam alcancar o melhor nivel

de salarios e de condi¢bes de trabalho.

A forca contraria a exercida pelos apoios, é rastdtdos constrangimentos a atividade
das empresas. Hannan & Freeman (1977) considerésquis novos constrangimentos
a atividade das empresas substituem constrangimelgamivel mais baixo, o resultado
é a diminuicdo da diversidatfé® organizacional. Constrangimentos de nivel mag alt
em substituicdo de outros de nivel mais baixo,téimia capacidade de diversificacdo
organizacional, jA que a empresa se encontra ma@aonada. Por outro lado, Hannan
& Freeman (1977) refere quesé o0s constrangimentos se acumularem aos
constrangimentos existentes, a diversidade orgampral deve provavelmente
aumentai!®, A organizacéo reagindo aos novos constrangimemuzsira alternativas,
sendo estas alternativas limitadas pelos anteriaresstrangimentos que nao

desaparecem. Assim tendem a divergir das solugiiesaes.

Reich (1987) debate o futuro das economias classcas formas de superarem o0s
constrangimentos, rumo ao seu crescimento, comasiderque asvelhas economias
industriais ... tém duas opg¢des; podem tentar alcabgios salarios e disciplina ... ou
podem ... transformar ideias em produtos incremermgatenmelhorésd®®. Um caminho

€, portanto, o de tentar alcancar os salariosiscglina sob os quais as pessoas estao
dispostas a trabalhar noutros locais do mundo. i @era o de competir na forma de
rapidamente e melhor transformar ideias em produeosassegurar que o faz

incrementalmente de forma n&o correr riscos deurapt

O mesmo autor considera, no entanto, geen “empreendedorismo coletivo, as

habilidades individuais sé@o integrados no grupstaeapacidade coletiva para inovar

188 “ywhether the newly imposed constraint replaced Idexesl constraints, in which case diversity should
decliné

189 “ywwhether the constraint cumulated with the existingstraints, in which case organizational diversity
should would be likely to incredse

190 “glder industrial economies ... have two options: thay try to match low wages and discipline ... or
they can ... transform ideas into incrementally bgiteducts”
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torna-se algo maior que a soma de suas pattéspelo que esta é a estratégia mais
acertada. Com esta estratégia, o trabalhador deixlesempenhar uma tarefa rotineira,
capaz de ser exportada para paises com mais &8s ou para ser realizada por
robots e computadores, para constantemente eggarde conhecimento das capacidades
de todos os intervenientes no processo, procurprgn®s ajustamentos que aceleram e

suavizam a evolucao do todo.

Zuboff (1988) discute esta questdo da reacdo aonstramgimentos a atividade no
contexto da utilizagdo de computadores. No estietoado pelo autor, alguns gestores
“falaram da importancia da resolucéo de problemasg competéncias de resolucdo de
problemas que surgem na interface de dados, emleorapto a solida compreensao do
processd!®? Ou seja, aos operadores sera requerido que tamharivel de competéncia
técnica que excedera mesmo as expectativas camagestdo para a sua competéncia,
0 que quer dizer que se for para explorar o pantat tla interface de dados, entédo a
organizacao precisara de pessoas em cada nivglopgam analisar e responder aos
dados mais relevantes para as responsabilidadesrars. Isto implica uma nova visao
da organizacdo e uma estratégia de desenvolvinteatmldégico que dé primazia as
capacidades informativas da tecnologia.

Como ja analisamos, as capacidades informativagedaologia contribuem para
inovagdo. Reich (1987), considera queempreendedorismo coletivo implica também
uma estrutura organizacional difereit&® onde ndo existe distingdo entre inovagédo e
producdo ou gestdo de topo e trabalhadores de gi&od®orque a producdo € um
processo continuo de reinvencéo, os esforcos ear@isestao focalizados em milhares
de pequenas ideias em vez de apenas algumas peddelas. Como a informacéo e
pericia estao dispersas pela organizagéo a gestépal ndo resolve problemas, cria um
ambiente no qual as pessoas podem identificarod/ezos problemas por si mesmas.

Kanter (1979) discute esta mesma questdo da difag@io da gestdo de topo e da

producédo, do ponto de vista do exercicio do podando considera que ‘gestdo de

191¢In collective entrepreneurship, individual skilleeéintegrated into a group; this collective capacio
innovate becomes something greater than the stit$ jdirts

192“spoke of the importance of troubleshooting and |emmksolving skills at the data interface, in
addition to a solid understanding of the process

193 «collective entrepreneurship also entails a différerganizational structure
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topo deve isolar-se das operacgoes de rotina darurggdo de forma a desenvolver e
exercer podert®®. O facto de o gestor estar absorto pelos probletoatia-a-dia pode
perder de vista os objetivos de longo prazo masemtanto, este isolamento pode
provocar falta de informacéo do gestor. A faltardermacéo €, por si so, também uma
fonte de perda de poder. Subjacente a esta pengadée esta o conceito de hierarquia.
N&o sé a que se estabelece entre a gestdo de &ogestdo da producdo, mas também a

que se atribui entre diretor e empregado.

Jaques (1990) considera queafa se compreender a hierarquia, primeiro tem de s
compreender o emprego. Estar empregado consisteelenm contrato em curso que
responsabiliza o individuo por fazer o trabalho Wl determinado tipo durante um
nimero determinado de horas por semana em trogaadamentd'®®. Para o autor as
tarefas especificas dentro de uma determinada duftc@balho) sdo atribuidas por
alguém intitulado diretor (ou patrdo ou supervisque é responsavel pelo trabalho que
o empregado realiza. Os sistemas hierarquicos @@oconsequéncia, aqueles que
colocam a énfase na responsabilizacdo para qabaltio se realize, ou seja, a hierarquia
s existe se houver trabalho e responsabilizaggsinA a autoridade é apenas a segunda
questédo e deriva da responsabilizacdo e resumegse deve ser aplicada a dose de
autoridade necessaria para que se transfira ansspibdade. A autoridade existira na
transferéncia de responsabilidade, pelo que enaarreonceito dinamico associado ao
trabalho e responsabilizagdo, com se deduz potag@ld de propriedade transitoria.
Pegando de outra forma nesta relagdo, a organizag@chierarquias permite a
responsabilizacdo das pessoas para que o traleatealze. Muitas vezes este objetivo
perde-se de vista e estabelecem-se niveis na pagaoi cujo objetivo € apenas o de
acomodar niveis de vencimento e facilitar o deskimento de carreira. Para se perceber
estas situacdes € necessario medir o nivel denssipitizacao, pois este permite saber
se o0 nivel da organizacdo tem razao, leia-se reapdizacéo, de existir. Para o autor “
nivel de responsabilidade em qualquer papel organdnal pode ser objetivamente

medido em termos de tempo de concluséo alvo dalomgia tarefa, projeto ou programa

194 “people at the top need to insulate themselvestfremoutine operations of the organization in order
to develop and exercise povier

195“To understand hierarchy, you must first understamployment. To be employed is to have an
ongoing contract that holds you accountable fomdpivork of a given type for a specified number of
hours per week in exchange for payrient

Pagina 140 de 199



Dissertacao de Mestrado em Ciéncias Empresariais

atribuido a esse papéef® Assim, quanto mais distante estiver a data pi@\para
terminar a mais longa tarefa ou programa, maiopéso da responsabilidade.

Zuboff, 1988 considera quends sistemas tradicionais de trabalho, a descrici&o
funcdes define cuidadosamente o leque de respdidsaleis e, conjuntamente com
consideracfes de antiguidade, € usada como o iruca as decisbes relativas a
promocdes e compensacd€d A l6gica € a de que os incrementos em anos de
experiéncia criam condicbes para incrementos dpomssbilidade, que em troca
implicam incrementos de pagamento. Estabelecessiey auma relacéo entre antiguidade
e pagamento, através do fator responsabilidadesi@mando, como ja foi analisado, que
deverdo existir pessoas em cada nivel que possalisaare responder aos dados mais
relevantes para as suas responsabilidades funsier@mo foi analisada a importancia
informacional da tecnologia, percebe-se que a rsginlidade é condicionada pelas
questbes da informagao. Assim, e considerando guicagdes da aplicacdo de
Tecnologia de Informacdo, a responsabilidade nopreggos que exigem resposta
continua a um fluxo de dados é maior. A resporigabi¢é implica que seja o trabalhador
a responder, ou seja, a capacidade de compreenekgieaos dados torna-se a esséncia
do trabalho. Uma das situagfes que ditam este dardemesponsabilidade € o facto dos
empregados, perante 0 aumento da quantidade de daddhes s&o disponibilizados,
tomarem contacto, compreenderem e responderem.ilidacdio da Tecnologia de
Informacao, ao permitir aumentar a estes parametursenta assim a responsabilidade
do trabalhador.

Considerando que existe a relacdo acima expressa& @oder, hierarquia e
responsabilidade, como poderemos entédo avaliasenggenho em funcdo das posicoes
sem poder na hierarquia? Kanter (1979) analisavassds posi¢des na hierarquia e o seu
mau desempenho com base no comportamento classigelds que ndo tém poder,
resumindo bs sintomas mais comuns de impoténcia para cadd aeialgumas fontes

tipicas deste comportamerit®’®, sendo abordados os seguintes niveis; supervideres

1% “the level of responsibility in any organizationale ... can be objectively measured in terms of the
target completion time of the longest task, prog@gbrogram assigned to that rdle

197%In a traditional work system, job descriptions daily define the range of a worker’s responsibility
and, together with considerations of seniority, ased as the index for decisions regarding pronmatio
and compensatidn

198 “summarizes the most common symptoms of powerlessnesch level and some typical sources of
that behaviof
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primeira linha, pessoal de suporte e executivo®pe. Quando os trabalhadores falam
da empresa, falam normalmente dos seus superi@m@sduicos diretos, dai ser muito
importante para a empresa assegurar-se de um s@mpenho das pessoas colocadas
nestes postos de trabalho, os de supervisoredrdeiar linha. A sua posicao é a mais
sujeita a vir a sofrer falta de poder pois muit@sas corresponde ao fim de carreira, nao
Ihes restando possibilidade de progressao, fregomamite sdo obrigados a colocar no
terreno politicas em relacéo as quais nao forartribamtes e ndo defendem, em muitos
casos tém que lutar com a oposicéo de colegasigost@a escolha para o lugar e muitas
vezes falta-lhes recursos e influéncia para recasgreou punir os subordinados, num
claro desajustamento entre as normas pelas qugisggados e as regras que lhes limitam
a acdo. O pessoal de suporte € o responsaverefasteotineiras administrativas e tende
a ser considerado ndo essencial para o dia-a-d@mgdeesa. Se sédo especialistas, tendem
a trabalhar em grupos pequenos com poucas podadel de identificar o seu poder, a
debrucar-se sobre partes do problema, sem consgmgir a sua globalidade, as suas
possibilidades de progressdo de carreira sdo ascastimitadas pelo facto da sua
substituicdo néo ser vista pela organizacdo comib €a¢ uma solucdo muitas vezes
utilizada para “encostar” aqueles que sdo demas@ltlos para poderem progredir mas
muito novos para se reformarem, pelo que se tofoata de resisténcia. Nos executivos
de topo, a falta de poder advém de falta de resumdeficiéncia na informacéo e
inexisténcia de apoio. Nestes caos, a falta derpgedla a uma gestdo de curto prazo
porque nao existe poder suficiente para podercarriprivagcbes de curto prazo em
beneficio da recompensa de longo prazo. Por estées o tema dempowermend cada

vez mais recorrente na literatura de gestéo.

Segundo Glemet (1989p$s «segredos de gestédo» sao relativamente sing#esenso
comum e centrados ao redor de trés ideias mesftasonde e como competir, as
caracteristicas organizativas das empresas conr gxto e reflexdo sobre o papel do

executivo de topo da empresa.

Acerca de onde e como competir, deve ter-se a |ypegéo de identificar e aproveitar
nichos, manter uma estratégia de continua inovdgdsear-se na entrega de valor

superior ao cliente, diversificar em negdécios afilesburocratizar e procurar um conceito

199« . los «secretos de gestién» ... son relativamente lkenae sentido comun, y centrados alrededor
de trés ideas maestras
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diferenciador. A nocao de nicho € apresentada paneh & Freeman (1977), recorrendo
a nocoes da biologiaonicho (realizado) de uma populacéo é definido@andrea que
faz parte de um espaco restrito (0 espaco em quinasnsdes sao especificadas em
niveis de recursos, etc.) em que a populacdo supmitas as outras populacdes
locais’2%°. O nicho, consiste, pois, em todas as combinat@esveis de recursos em que
uma populagéo pode sobreviver e reproduzir-se ciorsera tanto maior quanto maior
for a combinacédo de niveis de recursos, ou sejaymaua dimensao ambiental. O autor
utiliza a nocéo de nicho, e a sua dimensdao, pacaii as diferencas entre generalismo
e especializagcédo. No primeiro caso, sdo organizage ocupam um maior nicho, ou
seja, a sua aptidao estende-se por uma maior &ar@de uma determinada dimenséo
ambiental. No segundo caso, a organizacdo concerdtea aptiddo numa banda mais
estreita de variacdo da mesma dimenséo ambieateleguindo, assim, um maior nivel
de aptiddo. Desta forma, as organizagcbes genasabgio capazes de suportar maiores
mudancas ambientais, garantindo um maior nive¢deranca a custa de um menor nivel
de exploracdo do ambiente. As organizacoes espptasamaximizam a exploracdo do

ambiente e aceitam o risco do ambiente mudar.

Independentemente desta classificacdo, e apesar aelempresas de maior éxito
reforcam as caracteristicas especificas da suainagdo, de entre as quais se destacam;
comunicacao e parametros basicos de negodcio. Coamriom forte sentido de missao
por cumprir e de valores participados e pdem gré@mdase no reforco permanente de
crencgas internas, mantendo-as profundamente atesigBor outro lado, prestam atencéo
qguase obsessiva aos parametros basicos do negdsrja, colocam énfase no que rodeia
a empresa, nos elementos exteriores, dedicam atpeg¢@anente as atividades criticas
para o éxito da empresa e fazem o acompanhameputiarelos parametros procurando

gue a quantidade destes nao seja elevada;

No nosso estudo € importante perceber de que fardimensao € um fator, pelo que
relativamente aos fatores de sucesso procurouesatear reflexdes publicadas. Hannan
& Freeman (1977) considera quguando organiza¢gOes de grande tamanho aparecem,
constituem uma ameaga competitiva a organizacoesdia dimensao, mas dificiimente

2004The (realized) niche of a population is definedha area in constraint space (the space whose
dimensions are levels of resources, etc) in whiehpopulation outcompetes all other local populagio
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constituem uma ameaca a pequenas organizatBePara o autor, o aparecimento de
grandes empresas pode aumentar as hipoteses dgigdicia de pequenas empresas,
como consequéncia do facto das médias empresasnfiGancurraladas entre umas e
outras. Essa situacédo leva a que tentem combatidanou outro ou até ambos os lados.
No entanto, qualquer que seja a estratégia que @staresas de média dimensao adotem
para tentar combater o desafio das maiores, tan@aé vulneraveis em competicdo com
as peguenas empresas e no caso de adotarem ésdrps¥g tentar combater empresas

de pequena dimenséao, ficam mais vulneraveis asesagpde grandes dimensoes.

A reflexdo sobre o papel do executivo de topo daresa, incluindo fatores de
crescimento, é efetuada noutro ponto deste espelo, que se dispensa aqui a sua

discussao.

Esta sequéncia dedutiva encetada para estabelgires datores de crescimento para
além do financiamento, indica-nos as redes entganiracdes, a importancia da
inovacdo, uma estrutura generalista, haver relachegadas com clientes e outros
parceiros, manter uma tensao criativa entre cogfEete cooperacao, assegurar uma
infraestrutura social, promover o aparecimento rbelytos de alto valor acrescentado,
usufruir de apoios sob condicbes, manter a divadgidorganizacional, assegurar
condicbes de empreendedorismo coletivo, dar premazicapacidades informativas da
tecnologia, proceder a diminuicdo das distancia® énovacao e producdo e gestdo de
topo e trabalhadores de producédo, estabelecemsistde responsabilizacao, utilizar
Tecnologias de Informacéo, cuidar do bom desempeéokasupervisores de primeira
linha, definir uma estratégia éenpowermentefletir sobre onde e como competir, adotar
as caracteristicas organizativas das empresas @on @xito e efetuar uma permanente

reflexdo sobre o papel do executivo de topo da esapr

.7. Niveis organizacionais

Antes de proceder a discussédo dos niveis que ssrpestabelecer numa organizagéo,

procuremos perceber de que forma a organizacao gerdanalisada. Gulick (1937),

201“When large-sized organizations emerge they posenpetitive to medium —sized but hardly any
threat to small organizatioris
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inserido na teoria organizacional classica, defiomo necessaria uma abordagem de
duplo sentido na organizacdo de uma empresa, dqtop a base e da base para o topo,
pois “algumas autoridades trabalham e pensam principatm@® cima para baixo,
enquanto outras trabalham e pensam de baixo panati®2. A abordagem do topo para
a base, encara a organizacdo como um sistema deviduba empresa a partir do
responsavel maximo, pelo que a abordagem deve esmegesponsavel maximo e nos
problemas de gestdo central. Esta abordagem esti@ntsa preocupada em conseguir
atingir uma estrutura modelo no topo pelo que teperigo de sacrificar a efetividade
individual dos servigcos, pois a base € analisaddimoe como consequéncia. Uma
abordagem da base para o topo, encara a organizag@&oum sistema de combinacao
das unidades individuais de trabalho em unidadesgadas, que sdo por sua vez
subordinadas ao responsavel maximo. Obviamente@ptraste com a anterior, dedica-
se primeiramente aos servigos individuais e atdeda pelo que o problema desta
abordagem € de prejudicar a coordenacdo ao obj@éwiesenvolver a eficiéncia dos
servicos individuais. Torna-se mais dificil obtesazrifico do individual ao coletivo que

ja foi abordado, pelo que tende a ser uma abordagentariz egoista.

Nesta analise resultard sempre um determinado oloheariveis, quer se aborde do topo
para a base quer no sentido inverso. Jaques (&888idera quesete niveis hierarquicos
sdo suficientes ou mais do que suficientes parasto@xceto para as maiores
corporacdes?®. Uma quantidade excessiva de niveis provocara guiermacao passe
por demasiadas pessoas dispersas pelos varios aiper causa desse numero elevado
de niveis, os diretores e os subordinados estatdto mproximos em habilidade e
experiéncia, o que suavizara a lideranca, nao peirairesponsabilizacdo e promovera
o contornar da hierarquia. Percebe-se, assim, quienero de niveis é determinante nas
questdes da lideranga, da responsabilizacdo edaduia. Todos estes pontos sao, como
ja vimos, importantes na sobrevivéncia da empidsaimbito deste estudo temos como
hipotese que os sete niveis ndo serdo atingidosguma da pequena dimensdo das
empresas em analise. Tentemos elaborar um pousoemaiorno do conceito de niveis

organizacionais.

202%some authorities work and think primarily from tiop down, while others work and think from the
bottom up
203“geyven hierarchical layers is enough or more #rasugh for all but the largest corporations”
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Primeiro tem que se compreender que 0s niveis es@@onados com a existéncia de
relacbes entre diretor e subordinado. Diretor eoslibado devem posicionar-se em
niveis consecutivos. Em seguida, recordar-se queetde-se em conta, e ja anteriormente
abordado, que o nivel de responsabilidade se nmederepo de conclusdo da mais longa
tarefa ou projeto que esta atribuido a um deteminadividuo incluido nesse nivel, pelo
que se conclui que cada nivel ocorre nesses dei@ilos intervalos de tempo. Segundo
Jaques (1990)ds fronteiras de gestdo e hierarquicas reais oaorrem intervalos de
tempo de trés meses, um ano, dois anos, cinco deasanos e vinte arid8* Estes
devem ser, portanto, os momentos de revisdo dagugas hierdrquicas e dos niveis de

gestao.

Estratificando a organizacdo em niveis e compraetalgue diretores e subordinados se
posicionam em niveis consecutivos, a gestdo temagsegurar a responsabilizacdo ao
longo da cadeia. O papel da gestao tem trés papigi®s, que sdo, como foi analisado,
basicamente de responsabilizacdo. Os trés pajiEs<Isao; no primeiro e mais critico,
cada diretor deve ser responsabilizado ndo sdnadlalho dos subordinados mas também
por adicionar valor a esse trabalho (produzido feetara, analise e consequente agéo
perante os dados que recebe), os diretores deveespensabilizados por manterem um
grupo de subordinados capazes de realizar o d®llica(decorre da sua capacidade para
iniciar processos de contratacdo e cessacdo dédsin@ os diretores devem ser
responsabilizados por determinarem a direcdo eegomem que 0s subordinados a
sigam com vontade, na verdade, entusiasticameotalgberem os meios de motivagéo

e atuarem a medio prazo abstendo-se de atuarividades correntes do dia a dia).

Relativamente aos niveis da estrutura, e utilizamdddescricdo conceptual da
organizacao?® de Mintzberg (1979), a organizagdo possui cincopzmentes base; trés
tipicamente ligadas a assegurar que existe uma linlta de autoridade formal, que séo
nacleo operativo, linha média e vértice estratégeooutras duas que sao tecnoestrutura
e pessoal de apoio. O nucleo operativo € respons@lectrabalho basico da organizagéo
e contempla a aquisicdo, processamento, expedgiivdicdo e tarefas de suporte
direto, sendo o nivel mais baixo, pelo que se engam base. No topo superior da

204“real managerial and hierarchical boundaries occuitisne spans of three months, one year, two
years, five years, ten years, and twenty years
205“conceptual description of the organization
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hierarquia encontram-se 0s gestores e respetivgsasgjue o autor designa-o por vértice
estratégico e como o nome indica, a este nivelirséiadas as questbes da Missao e
Estratégia, a par da defesa dos interesses dosstagipatroes. Entre o topo superior e a
base encontra-se o primeiro nivel de administrag@m, os diretores responsaveis pela
interligacd@o entre o topo estratégico e nucleoaiper, através da cadeia de comando e
gue o autor designa por linha média. De um dossldddinha média, mas desta separada,
encontra-se a tecnoestrutura, onde os analistasnwd@gem o seu trabalho de
estandardizacdo do trabalho dos outros, ao mesmmtgue aplicam as suas técnicas
analiticas para ajudar a organizacdo a se adaptaneaio ambiente. Neste nivel
encontram-se analistas de estudo de trabalho (uadm os processos de trabalho),
analistas de planeamento e controlo (padronizanputy e analistas de pessoal
(formadores e recrutadores). Do outro lado da Imiédia, também com uma fronteira
bem delineada, o pessoal de apoio, que asseguratamiente o funcionamento do

nacleo operativo, ou seja, fora do fluxo basicdrdbalho operativo.

O mesmo autor, Mintzberg (2010) considera qu®rganizacao esta a ser puxada em
cinco dire¢Oes diferentgsque aparecem no quadro 6, cada uma delas adacciama
destas componentes base, e que quaasl@dndi¢bes favorecem uma sobre a outra, a

organizacao € levada a estruturar-se a si propoano umas das configuracdes
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Quadro 6 - Dire¢des da organizacao

A Componente | ...exerce Pressdo | ... provocando uma ... e levando & ... onde o
paraa ... criacdo de principal
uma ... mecanismo de

coordenacdo é a/d

Vértice Centralizacdo Centralizacao Estrutura Supervisédo direta
Estratégico horizontal e simples

vertical
Tecnoestrutura Estandardizacao Descentralizacddurocracia Estandardizacdo

horizontal limitada | mecanicista | dos processos de

trabalho

Centro Profissionalizagéo Descentralizacdo| Burocracia Estandardizacdo
Operacional horizontal e profissional das qualificacbes

vertical
Linha Balcanizacao Descentralizacdo| Estrutura Estandardizacdo
Hierarquica vertical limitada divisional dos resultados
Funcbes Colaboracéo Descentralizacdo| Adhocracia Ajustamento
Logisticas seletiva mutuo

Fonte: Elaboragéo propria, com base em Mintzberg (2010)

Sera interessante compreender o quanto estas gbosdpoderdo estar limitadas pela
dimensao das microempresas, onde ndo “caberaostanteis e categorias mas onde ha
que encontrar as fungdes cobertas pela organizagétdximo ponto fornece mais alguns

contributos para essa analise.

11.8. Escolas e tarefas de gestéo

Thompson (1967) discute a existéncia de trés esdelgestaogestao cientifica, gestdo
administrativa ou burocraciZ®. A escola da Gest&o Cientifica, para o autor |it@ae
especialmente em atividades de producdo, aplicaocomtério final a eficiéncia
econdmica e procura maximizar a eficiéncia atraedslaneamento. Este planeamento &

efetuado de acordo com uma logica de indole técrestabelecendo padrbes e

206 “scientific management, administrative managemebuogaucracy
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executando os controlos necessarios para assemnarmidade com esses padrdes.
Essa conformidade com os padrbes assegura, consageate, a conformidade com a

l6gica de indole técnica. A visdo conceptual daawizpcdo baseia-se nos seguintes
fatores; os objetivos sdo conhecidos, as taretasegtitivas, os produtos resultantes da
producao séo escoados nao tendo em consideragdonaadomo se faz esse escoamento,
e 0S recursos estdo disponiveis com qualidaderorefo

Segundo Follet (1926), na gestao cientifiuan& pessoa ndo deve dar ordens a outra
pessoa mas ambas devem concordar em assumir assoddelas pela situacd’.
Assim, cumpre-se 0 objetivo de despersonalizarrdeng, o que o autor considera
importante para que ndo acontecam situacdes démmsstratamento tiranico e auséncia
de ordens. O tratamento tiranico pode ser apelidadexcesso de chefia, resultando do
excesso e inadequacgao de ordens. A auséncia deqrolde ser caracterizada como falta
de chefia. Trata-se, portanto, de resolver o dilecesica da quantidade de ordens através

de um processo de encontro de vontades.

A escola da Gestdo Administrativa debruca-se rlagdes estruturais entre produgéo,
pessoal, fornecimento e outras unidades de sedagcorganizacdo, mas continua a
empregar como critério final a eficiéncia econémiesta baseia-se na especializacédo de
tarefas, que sdo agrupadas em departamentos, digaresponsabilidade de acordo com

os principios de delegacéo e controlando as aegesabs planos.

A terceira escola, a escola da Burocracia, basepessoal e na estrutura a forma de lidar
com os clientes. O critério definitivo é a eficien@ue € maximizada definindo funcdes

de acordo com a jurisdicéo e lugar na hierarquiengando especialistas para as funcoes,
estabelecendo regras para as categorias de asyidaiggorizando casos ou clientes, e
motivando o desempenho adequado dos especialisiaésade salarios e padrées para a
progressao na carreira. Para esta escola, a caganiZ encarada como um sistema

fechado, onde a hierarquia tem um papel primordial.

Efetuada a discusséo das escolas de gestao, inabortdar as tarefas de gestdo. Numa

perspetiva do topo para a base e antes de qualeuoeisso de organizacao, Gulick (1937)

207one person should not give orders to another perbahboth should agree to take their orders from
the situation
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defende que é necessario obter uma imagem claxaatetrabalho do executivo quando
pergunta tjual é o trabalho do executitd3%. Segundo o autor € necessario identificar as
seguintes tarefas de gestéo; planeamento, organizpessoal (recrutamento e criacao
de condicbes de trabalho), direcdo, coordenacaogsamacao de relatérios e

orcamentagao.

Segundo outro autor, (McGregor, 1957), numa coregmvencional que o autor
apelida de Teoria X, as tarefas de gestdo s@igahizar os elementos da empresa
produtiva, processo de dirigir os esforgos e famecoisas através de outras pes$éfs

Na organizacdo dos elementos produtivos no interessnémico, ganham expressao
elementos como o dinheiro, matérias-primas, equaépdone pessoas. Deve direcionar o
esforco das pessoas, motiva-las, controlar asagd@s e modificar o seu comportamento
adaptando-o as necessidades da organizacdo. Paddimra persuadir, recompensar,
punir, controlar as pessoas e dirigir as atividaples se ndo houver intervencao ativa da

gestdo, as pessoas serdo passivas e até mesnantesias necessidades da organizacgao.

A necessidade de existirem estas tarefas derivaatascdes apresentadas pelo homem
médio, que, como ja vimos, é descrito pelo mesnmar @esta forma;d homem médio é
indolente por natureza, ndo tem ambicéo, € ineraptdge autocentrado, € por natureza

resistente & mudanca e é ingéhiid

Nesta perspetiva, se ndo forem exercidas acoeotieagfio e se os colaboradores nao
forem todos acima da média, a organizacdo nao alénajfuturo brilhante. Ainda com
base neste raciocinio, a teoria de motivacdo bassadastigo e recompensa nao pode
ser aproveitada a partir do momento que as neegesidisioldgicas e de seguranca dos
colaboradores estejam satisfeitas, ja que o honeetabprador) médio ndo procurara
mais para si e/ou para a organizagado. Estas neadssiestdo na base da piramide de
necessidades definida por Maslow (1943) e quergnfdratadas. Esta situacdo é ainda
mais complicada porque a gestédo nao pode satisiazezcessidades que se apresentam

nos niveis superiores, pois ndo se encontram aalsance. Essas necessidades sdo de

208 “What is the work of the chief executive

209 “grganizing the elements of productive enterprisegrocess of directing efforts, ... getting things
done through other peopte

210“the average man is by nature indolent, he lacksitonb he is inherently self-centred, he is by matu
resistant to change,... he is gullible

Pagina 150 de 199



Dissertacao de Mestrado em Ciéncias Empresariais

afeto, estima e de autorrealizacdo. A gestdo canppenas, criar condicbes para que o
individuo se sinta encorajado e habilitado a prarccar satisfacdo das suas proprias
necessidades. Ao falhar a criacdo destas condipdds, frustrar o individuo. Pior, ao
continuar a insistir apenas na satisfacdo das sideeles que estdo ao seu alcance, nao

esta a conseguir ir ao encontro do que motiva us tsabalhadores.

Face a falta de resposta da gestao tradiciona¢éabdasna Teoria X, McGregor (1957)
apresenta uma nova teoria de motivacdo, baseadaremssupostos mais adequados a
natureza e motivacdo humana. Esta teoria, desigifadaia Y 2!, também ja analisada,
assenta em alguns pontos contrarios a visao pessimnterior do homem médio.
Mantém o principio de organizacdo dos elementodypinms no interesse econdémico
mas considera que as pessoas nao Sao por natasshzp ou resistentes as necessidades
organizacionais. Desta andalise mais otimista dogmemmédio, resulta que a motivagao,
o potencial de desenvolvimento, a capacidade demssesponsabilidades e a prontidao
para direcionar o comportamento para 0S objetivas odlganizacdo sao todas
caracteristicas presentes nas pessoas, € ndoséa gae as poe |4, apesar de ter que
estar atenta para as reforgar e criar condicOes (quag possam ser expressas. Assim, €
responsabilidade da gestdo que as pessoas reconbelgsenvolvam para eles proprios
as caracteristicas humanas referidas na frasean#etarefa essencial da gestéo é, por
consequéncia, a de arranjar condicdes organizasiemaétodos de operacdo para que as
pessoas possam alcancar 0s seus proprios objettgosmelhor forma pelo
redireccionamento dos seus proprios esfor¢os esgéatiraos objetivos organizacionais.
A gestao por objetivos funciona em contraste cagesado por controlo, em virtude de
ser um processo primariamente de criar oportungjalileertar potencial, remover
obstaculos, encorajar o crescimento e prover @géio. Assegura assim a autonomia do

colaborador e controla os resultados dessa autanomi

Peters & Waterman (1982) sintetiza a dualidadesesintrolo e autonomia através do
conceito de propriedades simultaneamente soltas e apertadasEste baseia-se na
coexisténcia de uma direcdo central firme e umanaumia individual méxima que

garante um controlo rigoroso ao mesmo tempo quesgte em autonomia, iniciativa e

inovacado. Para o autor isto consegue-se com féneatencao ao detalhe.

211“Theory Y
212“simultaneous loose-tight properties
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Selznick (1948) identifica a necessidade de promautonomia individual como uma
das tarefas de gestdo. Para o autodetejacédo € um acto organizacional, relacionado
com atribui¢cdes formais de funcées e podetésSegundo o autor, estas atribuicdes sio
teoricamente feitas relativamente a papéis e pesigiiciais, pelo que ndo sdo pessoais,
ou seja, em relacdo a individuos. Contudo, na garata delegacdo envolve
necessariamente individuos cujos interesses ewgeatao coincidem necessariamente
com os objetivos do sistema formal. Pode, entaderhaesisténcia dos individuos, em
relacdo a delegacéo oficial. Portanto, € dificiedionar os esfor¢cos individuais em
direcdo aos objetivos organizacionais, identifisagor McGregor (1957) na sua Teoria
Y. Tendo em conta a perspetiva do homem médiolegalgio ndo é efetiva se a gestao
for exercida com base na Teoria X. A delegacdoééma forma eficaz de exercer a
gestdo por controlo, que a Teoria X considera isécesmas trata-se de dar as pessoas
um grau de liberdade que |Ihes permita direcionasuss atividades para assumir

responsabilidade e satisfazer as suas necesskelguistas.

Outra perspetiva parece ter Kanter (1979), queiderssque a delegacéo de poderes néao
retira poder a um lider ao afirmar que goder organizacional pode crescer, em parte,
por ser partilhado, delegacdo ndo significa abd@a¢!* pelo que a delegacdo de
poderes pode aumentar o seu poder, especialmemtetsdidade da organizacéo tem um
melhor desempenho. Para este autor, o raciocilgaamente valido para quem tem
pouco poder, desde que seja possivel convencélmiaar de parte dele, ou seja, a
delega-lo. As razfes pelas quais nem todas asipagées optam pela delegacdo de
poderes sdo; sensacdo de ameaca, sentimento deorstpee, medo de perda e
previsibilidade. Abdicar de poder € ameacador pgueeles que lutaram por cada um dos
bocados desse poder. As pessoas nao querem partitter com aqueles em relacdo aos
quais olham de cima para baixo. Os gestores tememaeipo seu proprio lugar e
privilégios especiais no sistema. O valor organcreal mais valorizado é o da

previsibilidade, em detrimento da flexibilidade.

Na sequéncia da analise das escolas de gestaoraapi-se algumas das tarefas de

gestdo. Estas tarefas podem ser executadas nooasebgistemas de gestdo. Burns &

213«delegation is an organizational act, having to dthviormal assignments to functions and powers
214“QOrganizational power can grow, in part, by beingsd ... delegation does not mean abdicdtion
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Stalker (1961) argumenta que existem duas formasigdlemas de gestdo, que sé&o
formalmente contrastantes, chamadasfderfas mecanicista e organica®. Segundo o
autor, o sistema de gestdo mecanicista € apropqada condicoes estaveis e €
caracterizado da seguinte forma; diferenciacaaireaa abstrata da tarefa, reconciliacéo
de desempenhos, definicbes estabelecidas com dwecesponsabilidades da funcao,
estrutura hierarquica, conhecimento localizado oym,t interagdo entre superiores e
subordinados, alinhamento com instru¢cdes superidezddade e obediéncia aos
superiores e valorizacdo das competéncias locathfefenciacdo, que tem por base a
especializacdo, estabelece-se entre as tarefamriarecem que sdo descompostos 0s
problemas e as tarefas globais associadas ao ssgeigeral. O sistema de gestao
mecanicista identifica a natureza abstrata de tzadéa individual, utilizando técnicas e
propdsitos mais ou menos, mas sempre, distintogwmsesultam do interesse geral. Os
desempenhos individuais séo reconciliados em daghde hierarquia pelos superiores,
gue sao responsaveis por garantir que cada urevangé para o interesse geral. Efetua-
se a definicdo com elevada precisao de direitogjagbes e técnicas ligadas a cada papel
funcional. Os direitos, obrigacdes e técnicasisuzidos em responsabilidades em cada
posicdo funcional. Existe uma estrutura hierarqui® controlo, autoridade e
comunicacao. A estrutura hierarquica é reforcadaé@s da localizacdo do conhecimento
exclusivamente no topo da hierarquia. Existe unmaléecia para a interacdo entre
superiores e subordinados. Existe uma tendéncegsoperacdes e 0 comportamento
de trabalho ser dirigido por instrucdes e decisémstidas por superiores. S&o
insistentemente referidas como condi¢Oes pareegratdo na qualidade de membro, a
lealdade ao interesse geral e a obediéncia a sug®riSao atribuidos maior prestigio e
maior importancia a conhecimento, experiéncia elidabe internos/locais do que

gerais/cosmopolitas.

A forma orgénica do sistema de gestdo é apropdadandicdes de mudanca, que sédo
propicias ao aparecimento de novos problemas gaae@mento de necessidades de acao
que ndo foram procuradas. Estas ndo podem ser atapdinte fracionadas e
automaticamente distribuidas. Esta forma de gestéaracterizada da seguinte forma;
contributo para a tarefa comum, natureza realigtatdrefas, interagcdo como fonte de

redefinicdo das tarefas, limita a alienacdo deomsgbilidades, compromisso com o

215 “mechanistic and organic forms”
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interesse geral, rede estruturada, conhecimentguaiquer ponto da rede, comunicacao
horizontal, informacdo e conselho, compromissos aueresse geral e finalmente a
importancia e prestigio validos no exterior. ESttesna de gestdo releva a natureza
contributiva do conhecimento especializado e d&e&pcia para a tarefa comum, que &
do interesse geral. Considera a natureza reabstédagefas individuais e esta natureza é
estabelecida pela situacéo global, pelo interesss. gestabelece a continua redefini¢éo
e ajuste das tarefas individuais através da irderad.imita a alienacdo de
responsabilidades, pois apenas considera que aspalbsponsabilidade tem um campo
limitado de direitos, obrigacdes e métodos. A @ditudo compromisso com o interesse
geral esta por detrds de qualquer definicdo técigéste uma rede estruturada de
controlo, autoridade e comunicacéao. O conhecim@éatmatureza técnica e comercial das
tarefas do dia-a-dia pode estar localizado em gealgonto da rede. A comunicacao
dentro da empresa faz-se mais lateralmente quecalerente. O contedudo da
comunicacao é informacéo e conselho, em vez deig@&s e decisbes. Os compromissos
com a tarefa de interesse geral e 0 progresso ans&p sdo mais valorizados que a
lealdade e obediéncia. A importancia e prestigados a filiacdes e pericia sao validas

nos meios industrial, técnico e comercial exteg@dirma.

Ambos os sistemas, se bem que com principios diesetém hierarquia. A forma
organica de gestéo determina a hierarquia pelodggericia. Segundo Burns & Stalker
(1961) o sistema de gestdo organica provoca umar rtexidéncia para o individuo
“sentir-se preparado para combinar com os outrosexvico dos objetivos gerais da
organizacao 218 ou seja, como um recurso que pode ser utilizatioqgrganizacéo. Outra
consequéncia consiste na menor facilidade em distimm organizacdo informal da
organizacdo formal, pois existe a valorizacdo @decdes informais face a estrutura

formal.

Considerando a situacdo de financiamento comumittomo uma mudanca, a forma
organica do sistema de gestédo devera ser a adgogiada microempresa nesta situacao,

mas coloca desafios elevados de comunicagao formal.

216“felt in a preparedness to combine with others iwiag the general aims of the concérn
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[1.9. Sintese do capitulo

No ambito do estudo das teorias da organizaca@raem-nos com um autor, Smith
(1776), que considera serem os efeitos da divisdotrabalho mais facilmente
compreendidos em pequenas unidades de producavirtete destas possuirem um
menor numero de trabalhadores. Associamos issactm da submissdo de candidaturas
a um programa de incentivos que tem como fatorepeatial a criacdo de postos de
trabalho, potenciar a divisdo do trabalho pelosos@molaboradores, para conseguirmos
identificar esta como uma possivel direcao de psaqu

Quando analisamos a questdo do financiamento,ifidantos que em companhias
emergentes, durante o ciclo de recolha de fundogiestores normalmente dedicam
metade do seu tempo e a maior parte da sua aledi@ina tentativa de angariar capital
externo. Quer isto dizer que o gestor de uma empcasdidata a um sistema de
incentivos pode dispor de mais tempo, pois tenbogaso de angariar capital facilitado.
Recorre habitualmente a uma empresa para instrpiooesso e elaborar o plano de
negocios. O pagamento dessa tarefa é feito padpsips fundos comunitarios, pelo que
nao é um problema acrescido. Sé-lo-a4 se o progdar aprovado, pelo que deve ser
gerido como um risco. Esta facilidade ¢ mais vakwla se levarmos em conta que
algumas fontes de financiamento estdo automatidenescluidas no caso das pequenas

empresas, como também concluimos neste capitulo.

No momento de criacdo da empresa existem fatoresmpacto negativo que afetam de
forma diferente conforme a sua dimenséao. Por yez@srao ser determinantes na escolha
do tamanho da empresa, tentando aproveitar fatierescala. Este fator € compensado
pelo facto das organizacbes de grande tamanhoaragesconstituirem uma ameaca
competitiva a organizacfes de média dimensaojldiBate constituirem uma ameaca a
pequenas empresas. Assim, caso a ameaga sejatevedgnande, a op¢ao por uma

pequena empresa apresenta-se preferivel.
Identificamos, ainda, outra caracteristica em peasieempresas, onde as ordens vao
diretamente dos gestores para os subordinado® comsiste na centralizacao absoluta.

Neste capitulo foi ainda possivel concluir que lgeeate as empresas prosperas
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corresponde estabilidade do pessoal de gestdo. destmalizacdo e estabilidade
potenciam o surgimento de novas formas de vantagempetitiva baseadas na
capacidade de um pais de construir fortes redgsratbucdo. Emerge a vontade de
perceber até que ponto os sistemas de incentivosasiponente do compromisso do
Governo em construir um contexto institucional guemova essas redes. Estas redes
permitem, assim, trabalhar conjuntamente em |&Dasdilpar informacédo técnica, de
gestdo e de marketing e tém normalmente uma inc@éagional. A questdo anterior
surge, portanto, complementada com outra questdde aaber de que forma a
oportunidade de usufruto de financiamento comuni@ origem a criagdo de reinos e

republicas e como é tratada a questao da inovagéseavolvimento.

Por ultimo, pudemos concluir que a gestdo sob mdoorganica parece ser a mais

adequada num processo de mudancga decorrente doidimento comunitario.

Neste capitulo aparecem varios conceitos de orggddz como um sistema,
apresentando variacbfes no que devem ser os elamedesses sistemas, como um
conjunto de individuos, como uma economia, senda cutura, sendo um conjunto de
partes ou sendo uma entidade Unica. Desde o @oaapitulo 1l até ao fim deste capitulo
[l que a palavra diferenciacéo € reiteradamenselaismostrando-se dessa forma a sua
importancia, destacando as formas da empresa #8egdis das restantes por uma
caracteristica que assegura a manutencao da gugadei econdmica. De outra forma, a
tentativa das organiza¢des serem encaradas convédinas destruiria a economia da
empresa. Compreende-se, assim, que numa épocaldgiaplo eu, do individuo, a

abordagem das organizacdes continua a fazer sentido

Na posse destas conclusdes da revisdo bibliogrégtdo criadas as condi¢bes para
apresentar a proposta desta dissertacao.
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Capitulo IV:  Proposta de questionario

7

O topico expresso no titulo da dissertacdo é “Catapento organizacional: Proposta
de um questionario para estudo do Impacto dos fivesnComunitarios as Empresas. O
caso das Microempresas”. Este tépico deixa peragben hipétese formulada é que os
Incentivos Comunitarios as Empresas tém impact@omportamento Organizacional.
Esta hipotese da origem a uma linha de investigggédevara a comprovar esta hipotese.
Com que objetivo? Encontrar uma correlagdo entnengacto no comportamento
organizacional e os resultados da operacgéo decfaraento por incentivo comunitério a
empresa. Esta pode ser uma ajuda preciosa paranethar avaliacdo do mérito dos
projetos e uma mais deterministica metodologia swlka e acompanhamento de
execucdo dos mesmos. Sabendo procurar as congigiEsias, melhor encontraremos
forma de garantir bons resultados no financiameotaunitario, numa vertente micro

(empresa) e numa vertente macro (quadro comurjitario

Considerou-se que a primeira fase desta linhawdsiigacao consistiria em elaborar um
conjunto de perguntas a partir de uma revisaonsigtea da bibliografia e a propor uma
metodologia para a sua reducdo até um numero aeedé perguntas para se poder
incluir num questionario. Esse questionario senpeta medicdo do impacto do

financiamento comunitario no comportamento organixel das microempresas.

Este capitulo explica qual a proposta apresentadagelaboracdo desta dissertagdo, as
preocupacdes que estiveram presentes aquandddaagi@o das perguntas e a forma de
fazer uma primeira escolha que ndo comprometessbjelvos e tornasse exequivel a

sua submissao pelo método escolhido.
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V.1 Introducéao

Curran & Blackburn (2001), consideram que tbpico, assim que estiver escolhido,
necessita de ser elaborado numa prop&dfano sentido de ser expresso em maior
detalhe e extensao.

A proposta desta dissertagcdo € elaborar um conjdetperguntas que possam ser
utilizadas num questionario que venha a ser agiqamta medicdo do impacto do

financiamento comunitario no comportamento orgamdrel das microempresas.

Considerou-se que se deveria ir mais além e famer proposta de metodologia para
selecao de entre o grupo de perguntas que forénedes da revisdo bibliogréafica.

Este capitulo pretende explorar o detalhe e doctanestas propostas.

V.2. Instrumentos de analise

A escolha das perguntas, a dimenséo do questipo&giabelecimento das amostras e 0
desenho da metodologia de escolhas das pergunas der realizados tendo desde o
inicio a preocupacdo em assegurar que existenuinetitos de analise capazes de ser
utilizados. Mais ainda, que a sua utilizacao iddpeir resultados e que esses resultados
sdo de molde a assegurar a monitorizacao e ostesjouecessarios para a obtencdo de
resultados efetivos. Assim, justifica-se a analige um conjunto de questdes que

envolvem a investigacdo em microempresas.

McCall & Bobko (1990) nas conclusbes do seu artij®todos de investigacdo no
servico de descobeitd® afirma que ndo existe nenhuma vantagem em linoisar
meétodos de pesquisa aos procedimentos que saosusad@ndlise estatistica e nos

consequentes processos de verificagdo. Deve aptaossfazer o que tem de ser feito,

217“The topic, once selected, needs elaborating inpo@posal’”.
218“Research Methods in the Service of Discdvery
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para potenciar a descoberta. Relativamente a degaplafirma que nenhum método
particular tem uma clara superioridade relativamertts outros, ja que o importante é
contributo desse método para a resolucdo do prabkerm quido bem se executa um
método. Conclui-se que tem de ser investida maiggenem descobrir qual é o problema,
antes de se preocupar com a forma de o estudarastodesta dissertacéo, o problema
identificado € a pouca eficacia dos fundos comtingde a inexisténcia de uma
metodologia de analise e acompanhamento dos psajawforneca métricas do impacto
no comportamento organizacional, para que possdedster e tirar proveito dessa

correlacdo entre a sua eficacia e a mudanca doartenpento organizacional.

As vantagens apontadas a uma abordagem qualifativapntraponto a uma abordagem
quantitativa, podem ser sistematizadas numa perap&pistemolégica e numa
perspetiva social. Numa perspetiva epistemolégicaseja no ambito da teoria do
Conhecimento, a investigagdo de fendmenos humasosiais carece de ferramentas
gue permitam aceder a significados e ldgicas. iestassidade advém dos seres humanos
serem conscientes, ou seja, serem entidades c@agitton Sabemos que os significados
e logicas ndo podem ser abordados quantitativanmmeate apenas qualitativamente.
Conclui-se, portanto, da vantagem de abordagemitapiiel na investigacao de
fendmenos humanos e sociais. No entanto procwansea abordagem guantitativa até

onde for possivel aplicar esta abordagem.

Numa perspetiva social, a pesquisa tenta expliegranecimento de formas particulares
de organizacao social. As causas desse aparecis@nintrinsecas, ou seja, encontram-
se na propria organizacdo. A abordagem positiéstecapaz de as determinar porque
procura explicar o que é observado sob a formagidaridades quantitativas. Estas nao
tém, por definicdo da propria organizagdo, dimems&o mensurabilidade capazes de
levar a conclusfes. Na pesquisa qualitativa, ag;dek de causalidade séo, também,
intrinsecas ao mundo interno de significados, nosti I6gicas dos atores humanos. A
pesquisa pode, pois, concentrar-se diretamenteatmes humanos e desta forma

estabelecer essas relagcfes por aproximagdes distsrécom rigor cientifico.

Percebemos pelo paragrafo anterior que na abordagelitativa € dada atencao especial
a significados, motivos e l6gicas, nomeadamenté\a do ator humano. A grande forca

da abordagem qualitativa é, portanto, a sua capdeipara se concentrar no nivel micro,
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ao nivel do individuo e das suas caracteristicaan@smo tempo alcanga expressao ao
nivel das atividades de todos os dias, pois € seaBaidades que se expressam
significados, motivos, logicas ao nivel do ator lanm Ao ter vantagem ao nivel micro
e considerando que as micro e pequenas empresamwisdefinicdo constituidas por
poucos trabalhadores, a abordagem qualitativa tartagem na abordagem das PME.
Por contraponto, a grande fraqueza é a incapacidiade concentrar com eficacia no
nivel macro, que € o nivel das estruturas socie®romicas alargadas. Estas estruturas
sao relevantes para a compreensao das pequenasas)@ vida social em geral. Pode-
se concluir, tendo em conta esta fraqueza, queess@rio assegurar na investigacdo em
PME uma componente de abordagem quantitativa.dbstalagem devera ser utilizada

ao nivel das estruturas sociais e econémicas dasga

No entanto, existe a possibilidade de combinaémog quantitativos com critérios
qualitativos. Esta combinacdo permite tirar partdhs vantagens de cada uma das
abordagens, optando em cada caso pela que é neggiagih. Também permite
complementar uma abordagem quantitativa com umadagem qualitativa. Aplicando
este principio ao critério de definicdo de PME, siderar-se-ia que a dimensdo da
empresa (quantitativa) ndo é o unico fator de agat da mesma enquanto PME, mas
faz parte de um leque de fatores possiveis (fratadbcédo de critérios qualitativos e
quantitativos) que podem classificar a empresa.bBamna investigacao, havera a lucrar
na combinacdo de critérios qualitativos e quantiatque permitam tirar partido do

melhor de cada abordagem.

O leque de fatores ajuda, portanto, a melhoraéidade do critério. Este sera, por sua
vez, determinante na maior ou menor qualidadeemsdtados. Conclui-se, portanto, que
a metodologia utilizada para identificar pequenanéglias empresas contribui para a
maior ou menor qualidade da pesquisa. Independenterda metodologia utilizada para
identificar as pequenas e médias empresas, CurrBlaéburn (2001) considera que
“uma pesquisa de alta qualidade depende do recrutamde amostras de boa
qualidade?®®,

219“High quality research depends on recruiting goaghtity samples”
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Dependendo da dimensdo da amostra, sera ou naoiwxegdotar a metodologia por
uma questdo do esforgo requerido. Se o objetivoetadologia € melhorar a qualidade
da amostra, obtendo resposta dos melhores, caelgue a dimensdo da amostra
também pode influenciar a qualidade da pesquissa Edluéncia pode ser maior se
levarmos em conta o que uma metodologia qualitatipdica e a ja abordada dificuldade
desta metodologia trabalhar os fenbmenos em estsuociais e econdmicas alargadas.

Para Curran & Blackburn (2001)pdra os padrb6es modernos uma amostra de 100
respondentes seria considerada grande demais para pesquisa qualitativa
intensivé??®. Na opinido do autor, este nimero de respondéntgande demais para
permitir um conhecimento profundo das suas motesgctisbes do mundo e relacdes
sociais com outros. Esta quantidade de respondpatiEsa, entdo, ser uma dificuldade
na investigacdo em PME, ao tentar-se aumentar endifio da amostra. Num projeto de
investigacdo em microempresas, a tendéncia de aam@mumero de respondentes €
proporcional a necessidade de aumentar a amostrpgean garantir a rececao de

respostas. Mas nao € a unica dificuldade paraliaaea

A investigagdo em pequenas empresas pode, a padidaer que é facil de realizar. Esta
conviccao pode surgir por varias razdes, de estgiais se podem destacar a dimenséo,
a estrutura, a internacionalizacédo e a transpaxéRar definicdo a empresa tem uma
pequena dimenséo, logo possui poucos funcion&iggsie aparentemente facilitaria o
contacto com o universo de funcionarios. E poucwdrel que possua uma estrutura
complexa, o que deveria facilitar a sua compreeesabordagem. Nao tera negocios
internacionais o que liberta o investigador deiaaaksta componente e de se deslocar
ao estrangeiro. As suas atividades tendem a sertraasparentes do que as das grandes

empresas, pelo que a informacao estard apareneemait disponivel.

Analisando para cada razdo os fenOmenos negatvasmmecando pela dimensao,
percebemos facilmente que esta condiciona as wstsute 0s procedimentos.
Normalmente associado a dimensdo esta a incapacidad assegurar organicas
responsaveis pelo registo e tratamento de eventiofais para a investigacao. Ainda

relativamente a dimenséo, as medi¢cdes sdo maieidifile executar e as proposicoes

220“By modern standards, the sample size (of 100 relpus) would be considered large for intensive
qualitative research
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mais dificeis de testar. Desde logo, e tal comat@oe, por exemplo na fisica, a pequena
dimensao sujeita as empresas a uma maior influéngdprio processo de medida. Por
muito pequeno que seja esse efeito, como todasnassbes sdo pequenas, a influéncia
da medida ou do instrumento que € utilizado, éifsigtiva. As medicbes poderao ser
mais dificeis de obter considerando a dimenséonierso de analise, ou seja, este
podera nado ter dimensédo suficiente para se obtemedi¢cdes independente e Uteis.
Poderd, ainda, ser mais dificil testar as propesigdis as medi¢cdes que se obtém nédo o
permitem. Esta dificuldade € melhor percecionageeassarmos que, por exemplo, a mera
introdugdo de um conceito pouco comum para o usavete respondentes pode
condicionar os resultados pois 0 seu impacto paiarélevado. Apesar da transparéncia
que normalmente esta associada a pequena emprespacidade de influenciar o
ambiente que o rodeia € pequena, pelo que se aalo modelo econdmico classico
em que as atividades sdo completamente ditadas mpefoado. Esta “ditadura de
mercado” determina um menor grau de liberdade vestigacéo.

Relativamente a estrutura, ha que lidar com a piéaeia do negdcio e a educacéo dos
empreendedores serem muito diferentes de empresa epapresa. Esta diferenca
dificulta uma analise de conjunto e o0 estabelecimée proposi¢des para teste posterior.
Este também podera ter resultados diferentes coefar empreendedor. Além deste
fendmeno negativo, as pequenas empresas tém urdeglague de modelos e de
atividades. Esta diversidade dificulta o processoinvestigacdo, nomeadamente o
estabelecimento de padrdes e a aplicacdo de megpamleficazes. O acesso aos dados

nao permite generalizar pois a generalizacao,datieersidade, € muito dificil.

A internacionalizacdo, ou melhor, a falta dessarn@cionalizacdo pode manter a
empresa afastada das boas praticas aplicadas nmewlie e que sdo mais usualmente
objeto de investigagéo.

Curran & Blackburn (2001) considera qua aparente simplicidade das pequenas
empresas fez tropecar muitos investigadgrésA realidade é diferente desta hipotética
facilidade. Por si s6, a aparente facilidade é difieuldade. Tende a que se menospreze

no desenho da pesquisa o esforco requerido, ficagleem do necessario. A

221%the apparent simplicity of the small business hiapéd up a lot of researchers
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complexidade ndo tem uma variacdo positiva e mmuignos linear com a dimenséo,
porque pequeno nao quer dizer simples. Muitas veze®mplexidade advém da
influéncia e interacao de estruturas sociais e@uoaas alargadas que a rodeiam, o que
alarga 0 ambito e aumenta a complexidade. Existe fator de massa critica,
consubstanciado no principio que uma pequena empéesé meramente uma versao em
pequena escala de uma grande empresa. Se pensgu®@oa investigacdo opta
habitualmente por trabalhar com grandes empresisespecificidade torna mais dificil
encontrar material de pesquisa adequado e consggigi#-lo por mero ajuste de escala.
Um pequeno grupo de pessoas empenhadas num estongon pode criar interagdes
subtis e muito complexas. O grande numero de widacontribui para essa
complexidade. A complexidade intrinseca junta-seimento do grau de subtileza que
Ihe advém da dimensé&o do grupo ser pequena. Semadpwpo pequeno, as interacdes
subtis ttm uma expressao significativa. Por isecifidr o sentido e padrdes subjacentes
as interacdes entre as pessoas pode ser pouco (hemdo falamos de PME, falamos
muito das pessoas que as constituem, pois estas s&as ativos mais significativos. De
tal forma o séo, que se tornam, como ja vimosyetantes na classificacdo da empresa
como PME. A baixa linearidade das interacOes emdrgpessoas tem, pois, um peso
significativo. A tendéncia para que o0 estudo seceotie numa sO pessoa, O
empreendedor, faz com que se nao valorize a cargéib de outros que também moldam
a empresa e o seu destino. A tendéncia do invdstigapara que a abordagem ao dono
da empresa ocupe a totalidade da pesquisa. Desta flesvalorizam-se as contribui¢cdes
das estruturas sociais e econdémicas alargadasgaodwepelos varios colaboradores.

Existem outros problemas quando se trata de efpesquisa em Pequenas e Médias
Empresas, nomeadamente a sua interdisciplinaridgadgredominantemente pesquisa
aplicada e ser uma éarea de investigacao preteziativamente a que se faz em grandes
empresas. Estes fatores contribuem para que sk e@ncontrar coeréncia. Ser

genuinamente interdisciplinar, percorrendo o espealds ciéncias econdmicas e sociais,
nao ajuda a ganhar coeréncia. Ao ser investigapicada, esforca-se em resolver

problemas praticos como o arranque de um negocimestimento das empresas e a

inovagdo em pequenas empresas, ndo resultandaraoidgdes tedricas coerentes.
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Um dos fatores que dificulta a pesquisa em PMEdédieuldade na recolha de dados
primérios, criada pela indisponibilidade dos dadds. dados nédo estdo disponiveis

essencialmente porque ndo estao registados.

Sistematizando, as dificuldades na investigacd®ME podem advir da inexisténcia de
registo de eventos, do teste de proposicoes pofii@enciar os resultados, da influéncia
para o exterior ser pequena mas ser elevada émefeudo mercado, da heterogeneidade
do universo e eventualmente da amostra, do afastardas boas-praticas internacionais,
do menosprezo pelas dificuldades, da falta de noeréditada pela pesquisa
predominantemente aplicada e por ser consideradsamea de investigacao de segunda
e da dificuldade na recolha de dados primarioso @ificuldades, de dimensao
inversamente proporcional a pequena dimensdo dgsesas em estudo, que nao
esmorecem o0 empenho nesta investigacao. Oito ldifidas a ter em conta na escolha
dos temas, na formulagao das perguntas para cadateo desenho da metodologia para
encontrar o questionario adequado. Afinal, seré gsestionario a ser utilizado num

contexto, também ele, marcado por estas oito dlifacles.

A forma de ultrapassar uma das maiores dificuldadeavestigagéo, que € a recolha de
dados primarios, € a utilizacdo de dados securslaiqualidade destes dados pode, no
entanto, estar comprometida pelo facto de teremaitidos para um projeto especifico
de pesquisa ou de tarefa administrativa. Nestes gaslem nao fornecer dados de grande
utilidade para projetos posteriores ao da recothgue poderd colocar em risco o
resultado da pesquisa. Deakins refere, no entanie, ¢ insuficiente explicar a
metodologia em termos de fontes de dados prim&isecundarid€?? tendo que
combinar esta caracteristica com a aplicacdo dedogtqualitativos ou quantitativos
adequados, que apenas deverdo ser usados em seuwdéios dados secundarios forem

relevantes e terem resultado de um e de outro métod

A identificacdo dos Temas na reviséo bibliografitizou um método qualitativo. Em
seguida propfe-se um método quantitativo paraexdeldas perguntas a utilizar na
elaboracdo do questionério. A preocupacdo comrdedale dados, que esteve sempre

presente no desenho, deve também estar presesuea aglicacao.

22241t is insufficient to explain methodology in terofseither secondary or primary sources of data
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IV.3. Investigacdo em Ciéncias Sociais: O Questionario

Esta dissertacdo tem como produto a elaboracategieede perguntas a utilizar num
questionario. Requer, portanto a aplicacdo dosdostadequados com vista a selecéo
das perguntas a utilizar na avaliacdo do impact Idoentivos Comunitarios no
Comportamento Organizacional das Pequenas e MEdigsesas, de entre aquelas que
foram identificadas e elaboradas a partir da revdsi bibliografia. Antes disso e para

isso, € importante perceber em que consiste umtiQu&so.

A investigacdo em ciéncias sociais recorre ao greésio como uma das ferramentas de
recolha de dados. Curran & Blackburn (2001) comaidee os uestionarios podem ser
colocados num continuo, desde o totalmente senut@sty num extremo, ao
completamente estruturado no ouitfé. Neste continuo vamos abordar alguns tipos de
qguestionario, como as entrevistas frente a fremtaig ou menos estruturadas), as

entrevistas telefénicas e os questionarios poacart

O primeiro a abordar, a entrevista totalmente sgmiteira, consiste uma lista de palavras
ou frases que identificam topicos a abordar nunr@ésta telefénica ou frente-a-frente.

A sua grande virtude é deixar o entrevistado Ipaea explanar o seu ponto de vista,
aparentemente reduzindo o risco do entrevistadpoliras suas ideias pré-concebidas.
As suas fraquezas sdo a tentacédo de iniciar oltialbi@ campo sem uma preparacao
cuidada, porque sO necessita de ter uma lista @arpa ou frases, as entrevistas
desestruturadas sao dificeis de realizar porq@eexuma grande quantidade de pericia
e experiéncia do entrevistador para conseguir mtotalizada e Gtil, porque a ndo serem
conduzidas com pericia, entrevistas sem estrutgam dar a ideia ao respondente que

o entrevistador ndo sabe o que esta a fazer.

As dificuldades acima descritas, requerem soluglieshativas. Segundo os autores, uma

das solucBes mais habituais consiste na realizégapuestionarios estruturados, com

223“Questionnaires can be placed on a continuum ranfio, at one pole, unstructured to structured
at the othet
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algumas perguntas sem estrutura. Neste caso,zacdib em entrevistas face-a-face é
mais aconselhada, porque permite analisar as r®ac@aaptar a formulacdo e extensao
das perguntas. Esta vantagem perde-se no casotoagstas telefonicas, nomeadamente
pela sua duracdo. As entrevistas telefonicas gAcamnente mais curtas do que as
entrevistas face-a-face. Uma entrevista face-a-faugera demorar até 50 minutos,
engquanto uma entrevista telefénica ndo deve ubksgpaos 15 minutos. Seja qual for o
tipo de entrevista, e portanto a sua duracéo, @mewstas devem obedecer a um certo
namero de caracteristicas, nomeadamente, a coac@&otrdo entrevistador, que é
essencial para que a entrevista seja produtivaa®ughracteristicas a assegurar sdo a
autoconfiangca e boa preparacdo para lidar com palidades fortes e determinadas,
habituais nos donos de pequenas empresas, e adeaj@gapara lidar com pessoas
habituadas a serem tratadas de forma diferenteed@sempregados e dos outros, e que
tém normalmente ideias muito fortes sobre a forma@etir o negdécio. Ha, ainda, que
preparar uma introdugcao escrita, determinante Ra the resposta das entrevistas
efetuadas por telefone e manter-se fiel ao quesimmuando as entrevistas sao

estruturadas, principalmente as que sao quanétativ

N&o percamos a linha condutora da discussao dodgrastruturacdo. Os questionrios
enviados por carta sdo 0s que mais possibilidagesoem de se aproximar do extremo
estruturado do continuo de tipos de questionaosua preparacdo pode ser mais
detalhada e ndo esta sujeita aos imponderaveistelatividade. Estas caracteristicas
fazem também com que a andlise dos questionaringugados seja construida mais
detalhadamente e antes da aplicacdo a amostraahfise que tenha sido preparada

priori estd menos sujeita a alteracbes, em virtude daatividade ser diminuida,

reduzindo o risco de aparecimento, durante a slEagfo, de fatores nao previstos na
elaboracdo do questionario. Os questionarios esadbs sdo, assim, muito mais faceis
de analisar do que 0s questionarios nao estrutsiré&®fo indicados para amostras de
maior dimensdo e especialmente quando sdo admadustipor varios entrevistadores.
Neste caso, diminui-se o0 desvio provocado por gaes na forma como o0s

entrevistadores administram o questionario.

Um questionario para ser respondido por escritade#e ultrapassar uma folha A4, para
nao provocar a desisténcia do entrevistado. Imghedanto, um esforco suplementar de

sistematizacdo e sintese. Um questionario demasatmso ou confuso provocara
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relutancia de quem esta a ser submetido a suaggdicO esfor¢co que é necessério para
o descodificar ou para se manter concentrado durartempo de preenchimento, é
demasiado elevado para poder ser suportado pgbondsnte, relutante portanto a
resposta. Esta medida sera utilizada para o dimwersiento do questionario que ira
resultar do procedimento proposto nesta dissertdgidizmente, para o fazer obriga a
uma primeira fase em que esta métrica € largamdinépassada. Assim, para além de
assegurar nesta fase que o questionario seja oestaigurado possivel, € importante
utilizar a maior quantidade possivel de estratégiaga assegurar a resposta ao

guestionario.

Outra forma de ultrapassar fatores de relutanogsgosta, € a de estabelecer categorias
em vez de perguntar valores diretamente. Um desi®ss, e que ja foi abordado nos
momentos de discussdo da questdo da classificagdentbresas em PME, € o referido
por Curran & Blackburn (2001) que considera quen&d solucdo frequentemente
utilizada pelos investigadores a recolher dadosrsob rendimento dos capitais
investidos na pequena empresa € o de perguntarespondentes para indicarem a
categoria particular em que se insere o valor dodienento da empre&%* Esta forma
produz melhores taxas de resposta do que pergpatarquantia exata. Este € um

exemplo da sistematizacéo aplicada a producao eigoarios.

No ambito da pesquisa, relativamente a qual angs® aqui apresentada constituiu a
fase inicial, a opgéo vai para a realizacdo de uastipnario escrito, tendo em conta a
dimensado da amostra, e com 0 maximo de estrutyraisgg@ndo que o questionario caiba

preferencialmente numa folha A4.

Mesmo para a reducdo do numero de perguntas zautild questionario, propde-se o
contacto por escrito, mas aqui a ferramenta aatifugere o uso de suportes eletronicos.
Esta escolha é reforcada em virtude da amostra@opter por base um painel de
especialistas que se possam pronunciar por teremonimecimento efetivo e real da
tematica, para as suas escolhas serem as que esetksultados venham a obter. S&o,
certamente, pessoas com a destreza suficient® ps@da ferramenta.

224«One solution frequently used by researchers catigdurnover data from small firms is to ask
respondents to indicate a particular category withihich the firm’s turnover falls
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Ponderaram-se alternativas a elaboracdo do quéstoA metodologia para o estudo da
cultura organizacional segundo Schein (1992) ctmgis ‘entrevista clinica iterativa,
uma série de encontros e exploracdes conjuntase eatrinvestigador e diversos
informadores motivados que vivem na organizagaersgmificam a sua cultufd®®. Esta
metodologia consiste numa situacdo clinica em qoetsider (investigador) fornece
ajuda, desempenhando o papel de consultor. Estegs® envolve um consideravel
investimento de tempo e energia da partendigler (informador) e, portanto, tem maior
probabilidade de ser bem sucedido seneslersestiverem também a tentar resolver os
seus problemas e tiverem pedido ajudawteider O método pressupde os 10 passos que
a seguir se apresentam. A primeira fase (fasenbsjste no investigador entrar na empresa
e na sua cultura e ir-se focalizando nas surpresasque se vai deparando, ou seja,
procurando coisas diferentes do que seria expeagalmutsider Deve prosseguir (fase

2) 0 contacto com a organizacao, sistematicamergereando e verificando. O passo
seguinte (fase 3) serd localizar imaider motivado e, apds ganhar a confianca deste, ir
(fase 4) revelando-lhe as surpresas para que tighgadla informacédo seja gerado
Conhecimento, puzzles para que 0 ajude a resodvé{@lpites para que possa perceber
se estao corretos. Neste processoutsiderganha se fizer a aproximacao a imsider
motivado, pois o primeiro momento de motivacdo afitapassado, e assim que forem
partilhadas as primeiras descobertas, € o momtas® %) de ir explorando em conjunto
para descobrir explicacbes para essas surpressas Egplicacdes, descobertas em
conjunto porinsider e outsider permitem ir formulando hipéteses (fase 6), quesde
ser (fase 7) sistematicamente verificadas e catestdis. Este trabalho atinge entdo a sua
fase critica (fase 8), a de procurar os pressupgstotihados pelos membros na
organizacao e que estao por detras dos valorasipaais por todos. Como na maioria
dos processos de investigacao, € importante igassedo que se mantém as condi¢cdes
de pesquisa, e para isso deve-se ir (fase 9) bemmadlo 0 processo de acordo com as
reacdes que vao sendo percecionadas, de formapertis a confianca dosidere para
nao provocar o fim da colaboracéo entre ambostimalfase (fase 10) sera a de escrever

uma descricéo formal.

Estas 10 fases poderdo ser aplicadas em microeases as necessarias adaptacdes

que decorrem de ser uma organizacdo com pequerasim Essa dimensdo pequena

225 “interative clinical interview, a series of encoustand joint explorations between the investigator
and various motivated informants who live in thgasrization and embody its culttire
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podera dificultar a identificacdo de unsider motivado e poderéd ndo ser tdo provavel
gue tenha havido um pedido de ajudapatsider mas podera ter aspetos facilitadores
como a de nao haver forcas de dispersao e blogoema dessa dimensao reduzida. No
ambito do estudo efetuado nesta dissertacédo, oneolie esfor¢co envolvido na execucéo
desta solugéo é a razdo para o seu abandono.d@baustficio da aplicacdo desta solucéao
a cada candidatura a financiamento comunitarioasetevadissimo, totalmente

incomportavel.

Abordamos este assunto para melhor nos apercebedamosomplexidade desta
dissertacdo. Aferir a cultura organizacional por guestionario com 0 mesmo rigor e
detalhe ndo sera possivel. Mais complexo sera agmmlgue é o comportamento
organizacional que estamos a aferir, € ndo estanfeer isso num momento qualquer,
queremos fazer no momento do financiamento conmiméderceber qual o delta obtido.
Temos, no entanto, a certeza que uma elaboracéwiasa do questionario é uma
condicéao critica de sucesso e quanto maior foridado na formulacéo e selecédo das
perguntas, mais os resultados se aproximarao dzaggd de uma metodologia mais

complexa.

Este rigor, detalhe, critério e cuidado € assegudadde logo pela metodologia usada na
elaboracdo das perguntas. Todas elas tém por batema identificado na bibliografia

a incorporam na sua formulacao os termos e seraéadiotada originalmente. Recorda-
se gue neste texto existe um indice remissivo areniprd, portanto, consultar o

conteudo resultante da pesquisa que suporta caal@asrperguntas.

Esta metodologia de elaboracdo do questionarioltoesunum namero elevado de
perguntas. Esse niumero € grande demais para aldgdouwo questionario a utilizar nas
empresas candidatas a Incentivos Comunitarioscon® se concluiu deve aproximar-
se de uma folha A4. Faz-se, entdo, uma propostaadedologias para a reducédo do
namero de perguntas até um nivel adequado a swagiu. Para reduzir o numero de
perguntas propde-se 0 uso das seguintes metodmlogia

* Metodologia Delphi através de um painel de pegtosn sistema de rondas;

* Metodologia Q-Sort através de uma distribuicédo rabrm
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Segundo Santos & Amaral, o0 método Delphi “é espreeiate utilizado para obter
consensos de opinido, julgamento ou escolha, naaneate para determinar, prever e
explorar atitudes de grupos, necessidades e pdesgl’ Esta afirmacdo encaixa
perfeitamente no objetivo da dissertacéo, poisvelieiente trata-se de obter consenso de
escolha (das perguntas a incluir no questionarita mvaliagdo do Impacto do
Financiamento Comunitario de Sistemas de IncentsgoEmpresas no Comportamento
Organizacional das Microempresas) para deternmpnaver e explorar atitudes de grupos
(a prépria empresa e o grupo de empresas do tipoempresas financiadas por Sistemas
de Incentivos). Segundo os mesmos autores “Emroadia, um sumario dos resultados
da ronda anterior € incluida e avaliada pelos mesntho painel ... podendo ser iniciado
com uma lista pré preparada, por exemplo, resel@atevisio de literatura”. E 6bvio o

seu encaixe perfeito nesta dissertacao.

Conhecedores em cada ronda do resultado da rotetagros peritos confrontardo com
a sua propria avaliacao e rapidamente (entrerbadés) convergirdo para a configuracéo

final do questionario.

Por outro lado, Santos & Amaral consideram que dfacteristica distintiva da Q-Sort é
que € requerido aos membros do painel que ordesdatares fornecidos segundo uma
distribuicdo predefinida, usualmente aproximadamewotrmal.” Esta forma de ordenar
os fatores fornecidos (neste caso as perguntapeuaitir dois objetivos:

1. Na analise que o perito vai fazer, vai poder siaterar e trabalhar melhor com a
quantidade de fatores fornecidos, chegando a urh&dso que expresse
verdadeiramente a sua opiniao;

2. Na ronda seguinte ter4 acesso a opinido dos op#o®s, sistematizada da
mesma forma e, assim, facilmente comparavel conaa s

3. Como o questionario que se pretende obter tem umeraide perguntas pré-
definido, pode trabalhar-se esse fator em conjugegén os niveis resultantes da
distribuicdo para fornecer desde o inicio quaisnie®is em que deverdo ser
classificadas as perguntas a escolher. Além disesmo de entre as perguntas
gue o perito considera importantes, pode estabef@taridades. Pode ainda
estabelecer a fronteira na sua escolha e acomodana de perguntas de

importancia regular, o que nem sempre é facil.
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O formulario funciona como demonstracdo e explicagd conjugacdo destes dois
métodos, Delphi e Q-Sort.

IV.4.  Hipoteses

Numa perspetiva de linha de investigacédo e de mkgado, esta dissertacdo coloca a
hipotese de ser possivel medir o impacto ha muddmcamportamento organizacional
do financiamento comunitario as empresas e, numrsp@iva mais ampla, que esse
impacto na mudanca organizacional tem correlacé&o a®resultados obtidos, ao nivel
do financiamento em concreto e do quadro de fimamento comunitario no geral na

economia.

De uma forma mais imediata e de elaboracéo dart#isde, a hipétese colocada é a de
ser possivel através da revisdo da bibliografissttoimn o questionario e aplicar uma
metodologia para proceder a sua reducdo para uneroude perguntas adequado a

aplicacdo do questionario.

IV.5. Amostra

Neste momento ja se tera apercebido que haverdpdmessos de selegcdo de Amostra.
Sobre 0 segundo processo ndo iremos elaborar. cegr@mente uma amostra de
microempresas com financiamento comunitario no tondid Sistema de Incentivos a
guem vai ser aplicado um questionario com a dineeadé@quada para garantir a resposta

e necessaria para obter resultados lteis.

Vamos deter-nos um pouco mais sobre a primeira taaas de peritos que vao ser
convidados a colaborar na escolha das perguntasluarino questionario, através da

metodologia Delphi.

A Amostra de respondentes a quem submeter o podessscolha das perguntas deve

obedecer a critérios objetivos. Por isso considergue deveréao ser de quatro tipos:
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1. Pessoas com percurso académico, com trabalhosvestigacdo nas areas
abordadas na revisdo da bibliografia ou, pelo meom® registo de interesse
nessas areas;

2. Responsaveis pela gestdo de fundos comunitariodinanciamento no ambito
dos Sistemas de Incentivos;

3. Pessoas com experiéncia na avaliagcao de candiglatorambito de Sistemas de
Incentivos;

4. Técnicos com experiéncia ha Auditoria de operadéeSistemas de Incentivos

Estas quatro areas permitem uma abrangéncia deiéngas, mas com a condicédo
comum de serem peritos nesta area dos Sistemaseal#iVos. Da-se assim atencéo ao
que Santos & Amaral alertam, que “a identificacés pleritos ... € ... um dos aspetos a
dar muita atencdo na aplicacdo deste método de maoglee o painel ndo afete os
resultados obtidos. O ter o conhecimento de umrmetado tépico ndo torna,

necessariamente, uma pessoa especialista”.

As mesmas quatro premissas para a elaboracaorgasias, devem ser aqui cumpridas,
nomeadamente, rigor, detalhe, critério e cuidadmladum dos tipos escolhidos fornece
um contributo mais claro em cada uma destas prami€¥s primeiros aportam o saber
tedrico, o que lhes permitird a selecao pelo rigérico. Os segundos, contribuem com
uma perspetiva de gestdo, o que lhes permitirdsetegédo cuidadosa. O terceiro tipo
abrange um conjunto de pessoas habituadas a idaum conjunto de critérios, o que
Ihes permite colaborar com escolhas criteriosagu&to e ultimo tipo é constituido por
um conjunto de pessoas habituadas ao detalhendi@esta perspetiva de detalhe para a

escolha das perguntas.

IV.6. Analise dos dados

Segundo Curran & Blackburn (2001)analise quantitativa e as explicacdes positivistas

dominaram a pesquisa em pequenas empresas, tal ocofiaeram na pesquisa em
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empresas e gestdo na generalid#d® S&o trés as razdes para este dominio da analise
quantitativa e explicacao positivista; modelo, urat e técnica. A primeira razéo reside
em a modelacéo da pesquisa, social e de gestaomera metade do século XX ter sido
feita a partir da aproximacgao as ciéncias natutaiséculo XIX, ou seja o0 modelo era
quantitativo e apresentava explicagcoes positiviSaguidamente, o forte apelo cultural
a explicacdo dos fenbmenos através de aproximapdesricas resulta da cultura
cientifica tender a sobrevalorizar as abordageastgativas e explicacdes positivistas.
Por altimo, o desenvolvimento de técnicas estatistique oferecem uma grande
variedade de formas de trabalhar dados para geicagdes, aumenta o leque de opgdes
de andlise quantitativa e conduz a explicacfedipistas. O desafio que se coloca nesta
dissertacéo € o de conseguir aproveitar estasygli@r ao nivel dos modelos existentes,
como da cultura existente e muito especialmentefelaamentas técnicas que estao
disponiveis. Esta Ultima mais valia obrigard a wseolha criteriosa e adequada da

ferramenta com base estatistica.

No entanto podemos encontrar no mesmo autor a argagéo contraria. Para Curran
& Blackburn (2001), uem conduz pesquisas quantitativas ndo reclambumemgrande
poder explicativo dos seus resultatfd§ mas essencialmente efetua comparacgdes entre
resultados obtidos em periodos subsequentes. Fsdedos nem sempre tém
caracteristicas similares, nomeadamente de fontks amostragem. Assim, ao tentar
explicar os resultados através de comparacdes dies dde véarias fontes e/ou com
amostras diferentes, as explicagbes que dai resslia especulativas. Pode, portanto,
afirmar-se que o maior rigor deterministico na nb&® de resultados é desperdicado
pelas ferramentas analiticas utilizadas para okcakpDaqui resultam curtos e pouco
relevantes comentarios aos resultados, o querastatcom as extensas comparacoes de
dados. Alerta-nos, assim, para a necessidadeatgaeh componente analitica sem que

se satisfazer com a comparacao dos resultados.

Outra forma de pesquisa que adota formas posés/sguantitativas, € a das explicacoes
causais. Nesta forma de pesquisa procuram-se kestabeelacdes de causa-efeito, ou
seja, se 0 comportamento de uma determinada veéaeterminado por outra variavel.

226 “Undoubtedly, until relatively recently quantitatigealysis and positivist explanations dominated
small business research much as they have in sssared management research generally
227“those conducting the surveys do not claim any geeptanatory power for their results
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Se uma variavel depende de outra, podemos idemtiéguela como dependente enquanto
esta sera independente. Este conceito de deperelantependente é sempre intrinseco
a explicacao causal e ndo tem um caracter abs@luer. isto dizer que uma variavel de
um tipo numa determinada explicacédo, pode ser tte tipo noutra explicacdo. Estas
relacdes de causa-efeito, ja que baseadas em fenéroem maior grau de evidéncia,
podem ser classificadas como tentativas mais sdoiggie as explicacdes especulativas
mencionadas no paragrafo anterior. As ferramengagalamento estatistico tém uma

forte componente de estabelecimento de relacbesuda-efeito.

Relativamente as aproximacgfes qualitativas e néitiyistas no ambito da investigagcéo
em pequenas empresas, Curran & Blackburn (200%)dena que se encontram atrasadas
relativamente ao que acontece na pesquisa soci@jeeah mas que€sta situacao é
surpreendente porque supostamente a investigacaditajiva seria especialmente
apelativa numa area com um foco principal em a#ides de pequenos grupos de
pessoa&?8 O atraso na aplicagdo de métodos qualitativievestigacio em pequenas
empresas resulta da analise qualitativa ser muaie dificil e consumidora de tempo do
que a pesquisa quantitativa. Estes problemas aamembrque a pesquisa qualitativa
produz frequentemente grandes quantidades de dhfiosis de categorizar, mesmo
guando séo resultantes de amostras pequenas. Aarestes fatores que a auséncia de
praticas de andlise bem estabelecidas, ao contérique acontece na abordagem
quantitativa, reduz a tentacdo de adotar uma apendao tipo prescricdo, o que € uma
vantagem. Esta abordagem qualitativa é por vezem@mada em pesquisa quantitativa.
Ao forcar o investigador a pensar mais e, desajamie, a ser mais criativo a gerar
interpretacdes, a abordagem quantitativa tornade ncta mas podera tornar-se mais
especulativa. Nesta caracteristica de especulaghmximar-se-a da abordagem

gualitativa, perdendo a vantagem que originalmtanterelativamente a esta.

Existem dois tipos de andlises qualitativas, aeglgalitativas descritivas e de inducéo
analitica. Nas analises qualitativas descritivas)aise é frequentemente ilustrada pelas
expressdes dos pontos de vista dos respondentesegexpressam nas suas proprias
palavras. Apesar de o investigador ter como olgetferecer uma analise direta, pode

frequentemente ser o inicio de um tratamento rearscb, através de possiveis categorias

2284this is a little surprising because it might haveeh supposed that qualitative research would have
been especially appealing in an area where a maing is on the ativities of small group of pedple.
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e proposic¢des analiticas sugerindo no fendmenodagmentre elementos, que podem ser
testados em investigacdes futuras. A inducdo @bkt aproximacodes tipdsrounded
Theory, procuram revelar as influéncias subjectivas divagdes dos respondentes,
comparando as suas reacdes na pequena empresaas aslacdes com a envolvente
economica e social mais alargada. A pouca utilzagi‘Grounded Theofyno estudo

de pequenas empresas €, provavelmente, uma conseqdé analise ser um processo
muito mais ao acaso do que € admitido por invesdiges ou em livros de métodos de

pesquisa.

Todas estas dificuldades, exacerbadas pelo faaibjdto de pesquisa serem as pequenas
empresas, desaconselham a abordagem qualitativadizem a uma abordagem
quantitativa. Fica, no entanto, a possibilidade pdeler complementar com uma

componente qualitativa, numa perspetiva quantdats base.

IV.7. Resumo do capitulo

Neste capitulo tratamos de propostas, hipotesescypacdes com efetividade das
ferramentas de analise, a utilizacdo do questiomarinvestigacao, as hipéteses de curto
e médio prazo, a definicdo das duas amostras beéstar e a ponderacdo dos pros e
contras de abordagens qualitativas vs. quantiatwadados primarios vs. dados

secundarios.

Ficou, assim, perfeitamente claro que a abordagepercecao do impacto dos incentivos
comunitarios no comportamento organizacional tena bise qualitativa, em face das
perguntas terem resultado da revisdo da bibliagrafisando a elaboracdo de um
questionario cuja dimenséo se aproxima de uma falhagpropde-se uma abordagem
quantitativa, através de um painel de peritos, aapde deixar-se algum espago para

contributos qualitativos.

Foi com estas bases que se obtiveram os resubtagi@nados no capitulo seguinte.
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Capitulo V:  Apresentacéao e discussao dos resultados

Neste capitulo irdo ser apresentados os resultdztmos com a pesquisa bibliografica,
com as tarefas de reducéo do numero de perguates a elaboracao do formulario para
distribuicdo pela amostra de peritos que ird pareriar o questionério a ser submetido
as microempresas com financiamento comunitario tterSa de Incentivos, para
determinacdo do impacto do financiamento comupitano comportamento

organizacional.

V.1. Introducéo

Para proporcionar uma melhor visibilidade do resldtdos trabalhos realizados, para
permitir os respondentes uma experiéncia de paatjéio menos consumidora de tempo
e mais interessante e para permitir que as vatescoes sejam mais faceis para o autor
da pesquisa, foi elaborado um formulario em MicfioEgcel.

V.2. Apresentacéo dos resultados

A proposta que foi feita nesta dissertacdo foi atdear a revisdo da literatura na area
do Comportamento Organizacional para construieagymtas, identificando o tema para
cada uma delas. Depois de elaboradas as perguptapbem-se que seja

progressivamente ajustado o seu conteldo ao fioeasg destina o questionario, que
neste caso é o impacto do financiamento comunitéricomportamento organizacional

nas microempresas.

A revisdo bibliogréfica teve como resultado a eftabdo de 2 Capitulos (Cultura a
Comportamento Organizacional nas Pequenas e MEédipsesas (PME) e Organizacdo
nas PME). O primeiro dos Capitulos da revisao dagpéfica foi dividido em 3
Subcapitulos (PME, Cultura Organizacional e Congmoeinto Organizacional). O
Subcapitulo da Cultura Organizacional tem 6 sulbalmsi nomeadamente, Grupo,
Cultura, Cultura Organizacional, Mudanca de culturderanca e Poder. Por sua vez, 0

Pagina 176 de 199



Dissertacao de Mestrado em Ciéncias Empresariais

Comportamento Organizacional foi subdividido em elmo/os, Motivagcdo e

Desempenho. Relativamente ao capitulo da Orgamizags PME, foi estruturado em
Sistemas, Tecnologia, Modelos de Estudo, Informagé0rganizacado, Financiamento e
outros Fatores de Crescimento, Niveis Organizaangoor fim, Escolas e Tarefas de

Gestéo. Foram, assim, tratados 16 subcapitulos.

A andlise efetuada a esta divisdo veio a conctuiser insuficiente para catalogar a
diversidade de perguntas que foi possivel extraibithliografia. Precisava-se de um
maior grau de detalhe que permitisse agrupar pa&agum selecionar os temas mais
importantes. O nivel de tema foi entédo criado, pando-se as perguntas por temas.

Ao longo dos capitulos da revisdo da literaturgisaim um grande namero de temas.
Comecam com a definicdo da diferenca entre empeeencd dono da empresa, passam
pelas qualidades das microempresas serem apr@a®ipaia a exceléncia, abordam o
papel da tecnologia, deprime-nos a possibilidadpedgenas empresas estarem apenas
preocupadas com a sobrevivéncia e anima-nos abpokgie de haver qualidade nas
relagbes nas pequenas empresas. Numa perspetivaade aprofundamento da
investigacdo, surge-nos o tema dos fatores amisemais favoraveis ao sucesso do
empreendedorismo, das escolas de gestdo e do gmmeinceitos como o direito do
empregado a experimentacao e da triade dono, gestpreendedor, onde a partilha da

gestdo obtém uma grande notoriedade.

Os temas sao, assim, hipoteses de pesquisa, queigém as perguntas elaboradas. O
namero de temas diferentes identificados na reviadiberatura foi de 109. Os temas que
nao se prestavam a elaboracdo de perguntas, pord&alrelevancia, por redundancia
descartavel ou por falta de caracteristicas qumipssem elaborar perguntas, foram

eliminados.

Dos temas que se prestavam a formulacéo de pesgtmitéeito um primeiro exercicio

de criacdo das mesmas. Nesse primeiro exercicoupmu-se ser totalmente fiel ao
conteudo extraido da literatura, resultando em gauitasos varias perguntas para o
mesmo tema. Seguidamente procurou-se reduzir o roudee perguntas a selecionar,
através da juncdo na mesma pergunta do conteludgeatgsintas de cada tema,

procurando reduzir todas as perguntas em cadademe pergunta Unica. Mantiveram-
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se as perguntas originais, mas assinalaram-se nameelevantes. Num ou outro caso
foi preciso assinalar mais alguma pergunta comorel@vante, para que fosse possivel
uma maior reducéo, com o objetivo de limitar a ypaagunta Unica por tema. I1sso néo
foi possivel, nuns casos porque a juncao das paguesultaria em questdes demasiado
complexas e noutros casos porque a eliminacgéo rdamga faria perder componentes

essenciais do tema.

O conjunto de perguntas selecionado, procura, assiduzir o que de mais significativo
foi identificado, do ponto de vista do tema, e asnanportante do ponto de vista da

populacao a analisar.

Contabilizaram-se 193 perguntas elaboradas a mhatirevisdo da literatura para o
questionario, tendo 60 destas perguntas sido melboumentadas pela insercdo de
observacdes. O numero de perguntas relevantesoseldas para o questionario foi de
121. Essas 121 perguntas correspondem a 102 tEBorasn estes os numeros finais de

perguntas e temas, ou seja, reduziu-se de 193miasgpara 121 e de 109 temas para 102.

Ainda assim, é impensavel aplicar este questiordireiamente, pois a quantidade de
perguntas seria certamente um obstaculo a que fassgmondido, ultrapassando
largamente o tamanho de uma folha A4. Assim, prgede aplicacdo de um método, na
verdade a conjugacéo de dois métodos, que assegedecdo do nimero de perguntas
para um valor razoavel. O valor que se pretenawiaté de 21 a 25 perguntas, ainda
assim superior a uma folha A4. Este valor foi etremo nas pesquisas efetuadas no blog
do surveymonkey e tem por base as estatisticag flgsimenta de disponibilizacao de
questionariosonline  Segundo a informacdo recolhida, a partir de 3fgymg¢as as
respostas diminuem de forma mais acentuada e @adekb perguntas existe uma grande
taxa de resposta. Entre 21 e 25 questfes, a taeandi@ar a resposta ao questionario é
de 89.0% e no escaldo seguinte (26-30) diminui ®&/@06. Parece-nos, assim, um valor
razoavel, capaz de uma cobertura significativa tdosas e perguntas selecionados,
aproximar-se da meta da pagina A4 e ser exequiseh abtencdo através da aplicacao
do método de selecdo de perguntas em poucas esragiresentemos, entdo, o método

proposto para a selecéo de perguntas.

Para reduzir o nimero de perguntas propde-se dassseguintes metodologias:
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* Metodologia Delphi através de um painel de peritos;

* Metodologia Q-Sort através de uma distribuicdo rabrm

Seguindo a metodologia Q-Sort, elaborou-se um ft@mauem Microsoft Excel que
permite classificar as perguntas numa distribuigdional e, assim, cada elemento do
painel de peritos estabelece a sua importanciiveelaara a elaboracéo do questionario.
Estabeleceram-se 11 niveis de importancia das pegclassificando-os de -5 (menos
importante) e 5 (mais importante). Para saber @sgmérguntas deveriam ser colocadas
em cada classe, comecou-se por uma distribuicdnahta@om Valor Médio O e desvio
padrédo 3. O resultado foi o seguinte:

* Nivel -5 com 4 perguntas

* Nivel -4 com 7 perguntas

* Nivel -3 com 11 perguntas

* Nivel -2 com 14 perguntas

* Nivel -1 com 17 perguntas

* Nivel 0 com 18 perguntas

* Nivel 1 com 17 perguntas

* Nivel 2 com 14 perguntas

* Nivel 3 com 11 perguntas

* Nivel 4 com 7 perguntas

* Nivel 5 com 4 perguntas

O valor obtido com esta distribuicdo é de 124 pata@g) superior ao numero de perguntas
que temos disponiveis apos as acdes anterioreisn Agsou-se por diminuir os valores
nos niveis intermédios, o que resultou na disttéaido quadro 7, com um total de 121

posicoes.

A metodologia Delphi prevé a realizagdo de 1 a Adas até que se encontre a
concordancia do painel relativamente a um conjuldé¢o perguntas a inserir no
questionario para avaliar o impacto do financiamesdmunitario no comportamento
organizacional. Entre cada ronda os peritos s@nrgdos sobre quais as questdes que
foram mais pontuadas, obrigando, portanto, a utanr@nto estatistico das respostas.
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Quadro 7 - Distribuicdo das perguntas por niveis

-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1
1 1 1 1 1
1 1 1 1 1
1 1 1
1 1 1
1
4 7 11 14 16 17 16 14 11 7 4

Para se obter o intervalo pretendido, de 21 a BStGas, terdo que se utilizar as perguntas
gue obtiverem as classificacdes de 3, 4 e 5. Spdéitanto, descartadas as perguntas que

nao obtiverem no final das rondas necessarias@umdncia dos peritos para obterem a

classificag@o nos trés niveis mais elevados.

O formuléario foi criado no software Microsoft Excelma ferramenta profusamente

utilizada e cujo conhecimento por parte dos respotes se considera ajustado. Todo o
preenchimento € guiado por instrucdes e atalhasagdegacdo, havendo um conjunto
significativo de controlos para que 0s respondetii@spram com as regras do método

aplicado e com os valores estabelecidos para @steetn concreto.

Tendo em conta que o formulario constitui partegrdnte da dissertacéo, opta-se por
nao fazer uma descricdo detalhada da sua estriloirentanto salienta-se que possui 0s

seguintes separadores, que devem ser acedidosmedequencial:
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A- Folha inicial (Introducdo ao questionario);

B- Passos (Instrucdes);

C- Etapa 1 (Etapa de leitura das questdes propostas);

D- Etapa 2 (Etapa de distribuicdo das perguntas p@egrupos, Muito Importante,
Regular e Pouco Importante);

E- Etapa 2 Revisédo (Revisdo do resultado da dist@ouppr grupos efetuada na
etapa 2);

F- Etapa 3 (Etapa de classificacdo das perguntasdeguwseu nivel de importancia);

G- Etapa 4 (Revisao do resultado da distribuicdo pgpas efetuada na etapa 3);

H- Etapa 5 (Etapa para inser¢cao de comentarios).

Em Anexo séo incluidas impressdes dos ecras doiguéso elaborado em Excel, em
dois momentos:
* Inicio do preenchimento, ou seja, sem dados;

* Fim do preenchimento, com todos os dados preenshido
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V.3. Discussao dos resultados

Os resultados obtidos vao de encontro ao pretemdista fase da linha de investigagao.

A elevada quantidade de perguntas que foi possitehir da revisdo da bibliografia
proporcionaram, por um lado, um elevado grau derdiéade na escolha das questdes a
propor, mas, por outro lado, criaram uma necessidacexecutar tarefas intermédias de

agregacao e pré-selecéo para que o formularidoarelafosse exequivel.

A qualidade das perguntas encontra-se assegurémléap® de terem sido elaboradas
usando o conteudo da revisdo bibliogréfica, mamtemdua estruturacdo e contetados
originais. Para aumentar a sua adequac¢ao ao alge&studo, as perguntas foram sempre
elaboradas na perspetiva de uma microempresa, querando fossem consideradas
totalmente desadequadas pelo painel de peritogespem ser eficazes na obtencao de

dados.

A adaptacdo da maior parte das abordagens, ageetagjue fazia sentido, as
especificidades das microempresas, habituais “coidswes” dos Sistemas de
Incentivos, permitiu construir perguntas adequaat@a®bjeto em estudo, sem que se
perdesse a recolha do que a bibliografia considgrartante no tema do Comportamento

Organizacional.

Outra adaptacdo efetuada foi a que resulta do xtont® financiamento através dos
Sistemas de Incentivos a Empresas. Sem perder agwnfno Comportamento
organizacional e aproveitando a adaptacéo ja dessimicroempresas, em cada tema
identificado durante a revisdo da bibliografia pmoc-se discutir qual os factos
associados aos Sistemas de Incentivos que podeeriagum papel. Assim, ao elaborar-
se as questdes, conseguiu-se assegurar a insercaoagito de impacto dos Sistemas de

Incentivos, direcionamento a formulacdo nessa @ire¢
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O formulario elaborado foi o resultado esperadongdsale salientar que a sua elaboracéo
é também um modelo para constru¢do de uma ferrardesgtonivel noutra tecnologia e

que possa ser utilizada na aplicacdo do metodordeafrecorrente.

A quantidade de questdes colocadas no formuldioda elevado. Sem a elaboracédo do
formulario e sem a ado¢do de um método eficazgare posterior submissao ao painel

de peritos, seria impossivel obter resultados tr jplar estudo realizado.

V.4. Resumo do capitulo

Conclui-se neste capitulo que os resultados obtdt&# de acordo com as hipoteses

formuladas.

Confirma-se que € possivel elaborar um conjuniguéstdes para a medicdo do impacto

no Comportamento Organizacional.

Conclui-se, ainda, que o resultado esperado, ouldno para apoio a escolha das
questbes a utilizar no formulario a aplicar as oeonpresas, € exequivel com a adocéo
das duas metodologias, Delphi com Q-Sort e queaenta desenvolvida é uma ajuda

fundamental.
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Capitulo VI:  Conclusbes e sugestdes

VI.1. Introducéo

A aplicacdo do questionario que vier a resultatadksha de investigacao, para a sua
validacdo pratica, devera revestir-se dos cuidatxessarios para assegurar a sua
resposta. Curran & Blackburn (2001) considera guegfoximacao a donos de pequenas
empresas, enquanto potenciais respondentes, é ms#hdeita em duas fases®. A
primeira fase ocorre apos ter sido constituida astimgem do projeto de pesquisa, que
sera objeto de mais reflexdo conceptual ao longtedmpitulo, e que deve englobar a
recolha dos nomes dos donos das empresas. Estarpriase € a apresentacéo do projeto
de pesquisa e do autor da pesquisa. A importaresée dnomento justifica-se pela
importancia da primeira impressao. Consiste no cempara os donos de empresa
selecionados de uma curta carta pessoal, porussmha como apresentacao da pessoa.
Esta carta deve explicar a pesquisa a desenvolger am incentivo a resposta. Este
incentivo € efetuado sugerindo que a sua partidgpagerd imprescindivel. Esta
imprescindibilidade é ndo s6 uma sugestdo comoreaiaade, ja que € incontornavel
pela dimensdo do universo de respondentes dentumeepequena ou media empresa,
como veremos a seguir. Se for necessario desemabijten aspeto da carta, deve anexar-

se uma nota explicativa.

Vencida a distancia através de um canal assincopre,nao impde que remetente e
recetor partilhem o momento de comunicacao, a skgtase consiste num telefonema
de seguimento. Esta aproximacdo, mais pessoabgeaando estar vencida a primeira
barreira, devera ser efetuada dois a quatro diés apececdo da carta, confirmando a
rececdo e leitura da carta e, se necessario, doltanexplicar o projeto. Atenta a

possibilidade de ter ocorrido um extravio, podesargecessario proceder ao envio de
nova carta ou fax. Este podera néo ser o ultimo embonde aproximacédo. Pode optar-se
por tentar um telefonema posterior em casos om@eta ndo tenha sido lida ou quando

Nao se conseguir entrar em contacto com o degsimata

228 “Approaching small business owners as potentiapoeglents is best done in two stages”
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Toda esta abordagem pode ser transporta para aligéad, propondo-se o uso do email,
e o formulario elaborado em Excel. E esta a sugeiiamediato e quanto a conclusdes,
apesar de parcelares no contexto da linha de igaeéb, séo totais face as hipoteses de

dissertacéo colocadas.
VI.2.  Conclusbes

Conforme se escreveu na introducéo, esta dissertag@cava a hipotese de ser possivel
medir o impacto na mudanca organizacional do fi@nento comunitario as
microempresas e, numa perspetiva mais ampla, gse m®spacto na mudanca

organizacional tem correlagdo com os resultadadabt

A hipotese de ser possivel medir o impacto na mradarganizacional do financiamento
comunitario as microempresas fica profusamente gutavatravés da quantidade de
guestdes formuladas que podem ser utilizadas peda esse impacto. Ao fazé-lo, abre-
se um grande leque de sugestdes de investigagaaymase possa atingir uma correlacéo
entre o impacto dos fundos comunitarios ha mudanganizacional das empresas e 0s

resultados obtidos nos quadros comunitarios.

A insercdo de mecanismos de controlo, quer em dedmndidatura quer em sede de
execucao e avaliacdo de operacdes de financiarnemonitario, sera o corolario deste

caminho que agora se inicia.

No sentido estrito da dissertacdo, a elaborac@amn®rmulario em Excel que permita a
utilizacdo dos métodos Delphi com Q-Sort, € umasaalia significativa e permite

concluir que é possivel elaborar o questionarigepdido. Concluiu-se que, face ao
enorme leque de perguntas recolhidas, sem um gnést elaborado com uma

ferramenta informatica seria impossivel concretzipoteses colocadas no inicio.

Face a expectativa inicial, o volume de trabalhmbmdo foi substancialmente superior.
O Comportamento Organizacional € uma éarea de conbeto tdo vasta que foi
necessario efetuar uma contextualizagdo com eleaagditude, e ao mesmo tempo

realizar o aprofundamento dos temas, para perahi@ncar na dissertacdo o enfoque na
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mudanca (do comportamento organizacional) em migpoesas provocada pelo

financiamento ao abrigo de Sistemas de Incentivos.

VI.3. Trabalho futuro

As sugestdes de investigacao a partir desta disdéersao inumeras.

Desde logo, € possivel sugerir que o Painel ddoBeseja escolhido e o formulario

elaborado nesta dissertacao seja distribuido pavater o questionario final.

A investigacao pode ser alargada a empresas coasalimensdes, sendo relativamente
simples alterar a formulacdo das perguntas e atigade das mesmas disponiveis no

formulério, tendo em conta o alargamento a empmesasres.Think Big, Start Small

Ainda na linha deste pensar grande e comecar pegj#ereferimos algumas vezes que
0 objetivo é empreender uma linha de investigagitanarea que venha a proporcionar
ferramentas para a andlise de candidaturas a astgrincentivos que possibilitem mais
e melhores resultados dos financiamentos. Nao hdsizar a disponibilidade dos

incentivos comunitérios para mudahardwaree osoftwareda empresa, € necessario

aproveitar a oportunidade do financiamento comtinifgara mudar drainware

Para estas mudancas, a introducéo de critériogadiagio do impacte do financiamento
comunitario no comportamento organizacional, ndafi€iente. Tera que ser levado mais
longe, integrando essa avaliagdo no momento déaedial de mérito dos projetos. O
desafio sera ainda maior, mas sempre numa pergpadivsinteses do critérios mais
determinantes que vao sendo analisados ao longetajass. Apds esta primeira fase de
recolha exaustiva, a aplicagdo do questionario d@rio resultara num namero mais
reduzido de perguntas. A aplicacdo deste, maizi@alugquestionario a um conjunto de
PME, resultard numa melhor percecdo da forma déaava impacte dos fundos
comunitarios e quais os fatores comuns que comtmbpara 0 sucesso em cada caso.

Esses fatores comuns podem ser analisados e zadteti dando origem a introducdo
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desta fonte de informacao nos critérios de selde@andidaturas, nomeadamente através

da introducéo na andlise de mérito.

Existe, ainda, uma janela de oportunidade queleagedo desta dissertacdo que sera a
de transformacdo da ferramenta desenvolvida para teémnologia mais amigavel,
disponivel na Internet, para uso pelos investigeglque a queiram adotar.

VI.4. Recomendacbes

Ja identificamos nesta dissertagdo que a hipotesg portanto, que projetos de
microempresas com O mesmo tipo de incentivos soMam@o, enquanto outros
desaparecerdo, apenas porque lhes falta Culturan2egional. Entdo poderemos
questionar se o0 sucesso € quantificavel em fungdquhntidade” ou da “qualidade” da

cultura que a organiza¢ao possui.

Escolhemos o paragrafo acima, elaborado na peshjbisagrafica, pois reflete bem as
davidas, a dicotomia contexto vs. aprofundamentopermanente reflexdo a volta da
guantidade (dimens&o). Estes sdo os trés aspetds worais se justifica fazer

recomendacdes.

As duvidas ao longo da producdo desta dissertam@mfse adensando em face de
algumas variacfes na sua énfase, também porqueaxrsmpanhamento foi mudando.
Se estas variacOes foram sempre aproximando atdig@® do seu resultado final, ndo
h& duvida que a cada um destes momentos de vaf@géo surgindo momentos mais
ou menos prolongados de duvida. E certamente su@ @onclusao apenas ocorre quando
nao sdo introduzidas variagdes no énfase e praganainte se aceita 0 processo de
investigacdo em curso. Sem duavida que ao reveminba trilhado, teria sido escolhido

um caminho menos erratico.

Na continuacédo do trabalho apresentado nesta w@ig8ersugere-se no ponto anterior
uma sequéncia de atividades que resulta da abondafptuada em contexto inicial.
Nessa fase, a expetativa de aprofundamento era myior isso o desenho da pesquisa

incluiu a possibilidade de alcancar o desideratal fia identificacdo dos fatores criticos
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de andlise que permitissem ajudar a melhor destdlire os projetos a apoiar. No entanto,
esse aprofundamento veio tornar-se incomportavelanexto de pesquisa da literatura,
ja em plena fase de investigacdo. Resulta, assietoanendacao de aprofundamento da
investigacdo, que levara a sintese perfeita daditi@n de critérios agora identificados,

gue se considera ser possivel com a metodologisamada e as ferramentas propostas.

Por ultimo, a questdo da dimenséo, pois efetivaenedid se previa no inicio da pesquisa
alcancar uma quantidade tdo elevada de critériaguahtidade que foi sendo atingida,
resultou numa cada vez maior preocupagcao com audetpde de alcancar o fim
proposto. A adocao da metodologia de Delphi asda@a Q-Sort permitiu ultrapassar a
dificuldade da dimenséao, tornando-a acomodavel eragnalizavel. A procura e
inclusdo de metodoldgicas facilitadoras € pois teosamendacéo logica que decorre da

forma como a pesquisa decorreu.

Foi uma dissertacdo morosa na sua elaboracadiagnatie no seu resultado e desafiadora

na linha de investigacao que despoleta.
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Questionario

A B
1 Introdugdo ao questionario
Pretende-se com este inquérito escolher de entre um conjunto de perguntas, as mais adequadas para medigdo do impacto dos Incentivos Comunitarios as PME no Comportamento
Organizacional .
3 |As perguntas formuladas resultam da revisdo da literatura que foi efetuada na preparagao deste questionario.
As perguntas estdo divididas por temas e assinalaram-se as perguntas, de entre as quais se vao selecionar as mais adequadas a medic¢do da alteragdo do comportamento
4 |organizacional por via do financiamento comunitario.
A colaboragdo que é pedida é para contribuir no ambito de um painel peritos que irdo selecionar as perguntas mais adequadas a medic¢do da alteracdo do comportamento
5 |organizacional por via do financiamento comunitdrio.
6 [Para o fazerem, os peritos escolhidos para o painel, do qual faz parte, sdo convidados a aplicar a metodologia Delphi com Q-sort.
A metodologia Delphi de questionario prevé que sejam efetuadas rondas pelos membros do painel, sendo a primeira baseada num conjunto de questdes abertas, com liberdade
7 |total de resposta.
Neste caso optou-se por ter logo na primeira ronda um conjunto de perguntas retiradas da revisdo bibliografica e assim poder-se mais rapidamente convergir para uma solugao.
8 |Ndo obstante acolheremos sugestdes formuladas na primeira ronda, baseadas ou ndo nas perguntas assinaladas como ndo relevantes.
Algumas perguntas possuem um conjunto de observagdes que irdo ser utilizadas na analise da resposta que os respondentes ao inquérito resultante irdo dar. Podem ser Uteis para
9 |a suaresposta.
10 [No separador seguinte encontrara uma descri¢do dos passos a realizar. Os passos a realizar estardo mais detalhados em cada um dos separadores.
11 [Cada etapa estd identificada pelo nome do separador. Em cada separador sdo usadas cores diferentes nas células para ajudar a compreender a sua utilizagao
12 [Células sem utilizagdo especifica ndo tém cor
13 [Células com conteldos das perguntas sdao preenchidas a azul
14 [Células para serem preenchidas pelo respondente sdo assinaladas neste tom de cinzento
15 [Células com instrugBes sdo assinaladas a verde
16 [Células com informacdo da evolugdo do preenchimento do questiondrio e alertas sdo assinaladas neste tom de laranja
Para facilitar a navegac¢do no questionario sdo utilizadas hiperligagdes, assinaladas através do sublinhado, que permitem ao clicar navegar para a iteragdo seguinte.
17 |Quando o objetivo é exclusivamente de navegacao, as células sdo assinaladas a roxo
18 |Estatisticas do questionario:
19 |NUmero de temas diferentes identificados na revisdo da literatura: 109
20 |Numero de perguntas elaboradas a partir da revisdo da literatura para o questionario: 190
21 INUmero de perguntas relevantes seleccionadas para o questionario: 121
22 |Numero de perguntas do questiondrio que possuem observagdes: 60
23
24 Prossiga para a folha B que descreve e guantifica os passos a realizar

A - Folha inicial Anexo 1-Pég. 1




Questiondrio

A B C D E F
1 Etapa | Passo | Executar? Instrugdes Folha Etapa/Subetapa terminada?
2 1 1 Sim Ler as perguntas todas. As perguntas sdo apresentadas agrupadas por temas para ser mais fécil a sua leitura C-Etapal
Separar as perguntas em trés grupos; muito importantes (M), de importancia regular (R) e pouco importantes (P). Estes grupos servirdao
2 > i para ajudar a preencher as posi¢des de importancia relativa das perguntas para a elaboragdo do questionario. Procure uma distribuigdo
equitativa pelos grupos, para facilitar a etapa seguinte.
Reserve para o final as perguntas que identificou como tendo importancia regular (R). Quando acabar de distribuir as perguntas dos
3 dois grupos, das muito e das pouco importantes, acabar o preenchimento com as perguntas de importancia regular. D - Etapa2 Nao
4 2 3 Sim Rever a constitui¢do dos trés grupos. D - Etapa 2 Revisdo
3 4 Sim Seleccionar no grupo das muito importantes (M), as quatro perguntas mais importantes. Marque-as como 5 no separador "Etapa 3".
5 No caso de ter esgotado nesta fase todas as perguntas muito importantes (M), ndo execute os passos 6, 8, 10 e 12. F - Etapa 3 N3o
3 5 Sim Seleccionar no grupo das pouco importantes (P), as quatro perguntas menos importantes. Marque-as como -5 no separador "Etapa 3".
6 No caso de ter esgotado nesta fase todas as perguntas pouco importantes (P), salte os passos 7, 9, 11 e 13. F - Etapa 3 Nao
Seleccionar no grupo das muito importantes (M), as sete perguntas mais importantes que ainda se encontram nesse grupo. Marque-as
3 6 Sim como 4 no separador "Etapa 3". No caso de ter esgotado nesta fase todas as perguntas muito importantes (M), salte os passos 8, 10 e
7 12. F - Etapa 3 Nédo
Seleccionar no grupo das pouco importantes (P), as sete perguntas menos importantes que ainda se encontram nesse grupo. Marque:
3 7 Sim as como -4 no separador "Etapa 3". No caso de ter esgotado nesta fase todas as perguntas pouco importantes (P), salte os passos 9, 11
8 e 13. F - Etapa 3 Néo
3 8 Sim Seleccionar no grupo das muito importantes (M), as onze perguntas mais importantes que ainda se encontram nesse grupo. Marque-as
9 como 3 no separador "Etapa 3". No caso de ter esgotado nesta fase todas as perguntas muito importantes (M), salte os passos 10 e 12. F - Etapa 3 Nao
Seleccionar no grupo das pouco importantes (P), as onze perguntas menos importantes que ainda se encontram nesse grupo. Marque-
3 9 Sim as como -3 no separador "Etapa 3". No caso de ter esgotado nesta fase todas as perguntas pouco importantes (P), salte os passos 11 e
10 13. F - Etapa 3 Néo
3 10 Sim Seleccionar no grupo das muito importantes (M), as catorze perguntas mais importantes que ainda se encontram nesse grupo. Marque
11 as como 2 no separador "Etapa 3". No caso de ter esgotado nesta fase todas as perguntas muito importantes (M), salte o passo 12. F - Etapa 3 Nao
Seleccionar no grupo das pouco importantes (P), as catorze perguntas menos importantes que ainda se encontram nesse grupo.
3 11 Sim Marque-as como -2 no separador "Etapa 3". No caso de ter esgotado nesta fase todas as perguntas pouco importantes (P), salte o
12 passo 13. F - Etapa 3 Nao
3 D sim Seleccionar no grupo das muito importantes (M), as dezasseis perguntas mais importantes que ainda se encontram nesse grupo.
13 Marque-as como 1 no separador "Etapa 3" F - Etapa 3 Nao
3 5 sim Seleccionar no grupo das pouco importantes (P), as dezasseis perguntas menos importantes que ainda se encontram nesse grupo.
14 Marque-as como -1 no separador "Etapa 3". F - Etapa 3 Nao
5 n i Caso ainda existam perguntas nesses grupos, seleccionar nos grupos das muito importantes (M) e das pouco importantes (P), as
15 perguntas que ainda se encontram nesses grupos. Marque-as como 0. F - Etapa 3 Nao
5 5 i Nos passos anteriores deve ter esgotado as perguntas dos grupos das perguntas muito importantes (M) e das pouco importantes (P).
Em cada caso, tera recebido instrugdes para ndo executar os passos subsequentes de distribuigdo de perguntas desse grupo. Havera
16 entdo um grupo de perguntas de importancia regular para selecionar e marcar com os niveis de importancia ainda disponiveis. F - Etapa 3 Nao
Distribuir as perguntas de importancia regular, adotando uma metodologia semelhante a utilizada até este ponto, mas utilizando
3 16 Sim apenas as perguntas de importancia regular (R). Alternadamente seleccionar as perguntas mais importantes assinalando-as com os
niveis de maior importancia disponiveis e selecionar as perguntas menos importantes assinalando-as com os niveis de menor
17 importancia disponiveis. Utilize a tabela na célula C18 do separador "F - Etapa 3". F - Etapa 3 Nao
4 17 Sim Rever a distribui¢do das perguntas pelos varios niveis, fazendo os ajustes que considerar necessarios para ter a certeza que reflete a
18 sua opinido da importancia relativa das perguntas. Os ajustes terdo que ser efetuados no separador da etapa 3. |- Etapa 4
19 5 18 Sim Inserir comentarios. Pode associar cada comentdrio a um tema ou a uma pergunta. J-Etapa 5
20 6 19 Sim Enviar a resposta clicando na célula a frente e anexando ao email o ficheiro preenchido Enviar

B - Passos
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Questionario

A B C

1 InstrugGes
2 |Ler as perguntas todas. As perguntas sdao apresentadas agrupadas por temas para ser mais facil a sua leitura.
3 |Para aceder as perguntas deve clicar no sinal + (mais) antes do tema.

Algumas perguntas possuem observagdes que irdo ser utilizadas na analise da resposta que os respondentes ao inquérito resultante irdo dar
4 |e que podem ser Uteis nesta fase de escolha das perguntas a utilizar.
5 |As observacgdes ficam visiveis imediatamente a seguir as perguntas, quando clica no sinal + (mais) antes do tema.

Pode expandir todos os temas clicando com o botdo do lado direito e escolhendo em "Expandir/fechar" a opgao "Expandir campo inteiro"
6

Pode seleccionar apenas as perguntas relevantes, as que vao ser usadas na construgdo do questiondrio, através da escolha na célula a frente
7 |da pergunta "Relevante?"
8
9 Voltar ao separador de "Passos a realizar"
10
11 Avancar para a Etapa 2
12 ~
13 Relevante?\(Tudo) |
14

0 age ae 0 age ae

15 Perg as d didas por tema Perg a Observacoe
16| Agoes do gestor e desempenho 2
17| Afeto 2
18 | Agrupar por produto ou agrupar por fungao 3
19| Analise da organizagao por niveis 1
20 | Anadlise da organizacdo por niveis - Componentes base 1
21| Analise da organizagdo por niveis - Niveis Hierarquicos 1
22 | Apoios e condigdes 1
23| Autoridade 1
24| Bases do Poder 4 4
25| Caracteristicas do dono 2
26 | Classificagdo da tecnologia 1
27 | Como a organizagao lida com a informagao 1
28| Complemento de modelo de organiza¢ao 2
29| Comportamento organizacional como ferramenta de avaliacdo de projectos a SI 1
30| Confidencialidade 1
31| Conflito intergrupal 1 1
32| Constrangimentos a atividade 1
33| Coordenagdao 1
34| Cultura 1 1
35| Cultura e dimensao 2
36| Cultura e identidade 4
37| Cultura e mudanga 2
38| Dados confirmantes 1
39| Diferenciagdo 3
40 | Diferenciacdo pela experiéncia 1 1
41| Dificuldades na montagem de negécio 1 1
42 | Divisao do trabalho em microempresas 2
43 | Dono ou gestor 1 1
44| Ego 1
45| Empreendedor ou dono de empresa 10
46 | Empresas como Sistemas Fechados 1
47 | Erros de julgamento 1 1
48 | Escolas de Gestao 3 1
49 | Estabilidade do grupo 4
50| Estratégia de informatizagao 2
51| Etapas dos grupos 5 3
52 | Facilitadores da mudanga 1
53| Fatores ambientais 1 1
54 | Fatores de crescimento 1
55| Fontes de financiamento 1 1
56 | Fontes organizacionais de poder 1 1
57 | Formagao da cultura 1
58 | Formagao de grupo 2 2
59| Génese da Cultura 1
60 | Gestdo cientifica 1 1
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Questionario

B Perguntas divididas por tema

Contagem de Contagem de

Perguntas

Observacgdes

61| Gestdo ou Lideranga 1
62| Grupo 4 4
63| Inércia da organizagao 3 1
64 | Informagdo e Autoridade 2 1
65| Insergdao de novos elementos 1 1
66 | Insercdo de Recursos Humanos 1 1
67 | Lideranga e inovagdao 1
68 | LigagGes num Sistema 1
69 | Limites da extensdo do conhecimento 1
70| Mecanismos secundarios de criagao de cultura 1 1
71| Maétodos de recolha de dados e vantagens chave do estudo do comportamento organizacional 1
72| Microempresa como um sistema aberto 2
73| Microempresa é um Sistema 4
74| Modelo comparativo de organizag¢des 2
75| Modelo da organizagdo baseado no individuo 1
76| Modelo de Sistema 1
77| Modelos de tomada de decisao 1
78 | Motivagao para a mudanga 1 1
79| Mudanga (de cultura) 4 4
80| Mudanga de Cultura e Candidatura 5 1
81| Niveis de competéncia para gerir incentivos 1
82| Organizagao 1
83| Organizagoes informais 1
84 | Padrdes de pressupostos basicos 3
85| Partilha da gestdo 1 1
86| Pensamento de grupo 1 1
87| PME 3
88 PME2 9 7
89| PME3 1 1
90 | Poder disruptivo da Tecnologia 2
91| Poder estrutural e poder produtivo 1 1
92 | Praticas de gestao - Aparentes contradi¢es 1 1
93| Praticas de gestao - Praticas chave de sucesso 2 1
94| Principios de gestao mais aplicados 1 1
95 | Processos de Incentivo 4 1
96 | Profundidade da cultura 2 1
97 | Questdes levantadas pelos sistemas 1
98 | Racionalidade técnica 1
99| Racionamento da tecnologia 1
100| Reag¢des a mudanga 1
101| Realimentagdo - reforgo e equilibrio 3
102| Redes 2 2
103| Relagdo Mudanga da Cultura com Fases da organizagao 1 1
104| Remuneragao e concorréncia 1
105| Resisténcia a mudanga 1
106| Riscos da Microempresa como um sistema 2
107| Ritos de alteracdo de cultura 1 1
108| Ritos de passagem 1 1
109 Seguranga activa 1
110| SI, competéncias cognitivas e capacidade mental 1
111| Sintomas de pensamento de grupo 1 1
112| Sistema Cooperativo 1
113| Sistemas de gestao 2
114| Sustentabilidade e mudancga de cultura 1 1
115| Tarefas de gestao 1
116| Tecnologia 4
117| Tecnologia e alteragao do funcionamento organizacional 1
118| Tecnologia e motivagao 1
119| Tecnologia e projecto 1
120| Tempo e esfor¢o no financiamento 4
121| Teoria da Administra¢do 1
122| TeoriaY 1
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Questionario

Contagem de Contagem de
B Perguntas divididas por tema Perguntas Observacgdes
123| Tipos de Mudanga de cultura

124| Variaveis qualitativas do Poder
[P Total Geral

C-Etapal Anexo 1-Pag.5



Questionario

A B C
L1 Instrugdes
Separar as perguntas em trés grupos; muito importantes (M), de importancia regular (R) e pouco importantes (P). Estes grupos servirdo para ajudar a preencher as posicdes de
importancia relativa das perguntas para a elaboragdo do questiondrio. Procure uma distribuigdo equitativa pelos grupos, para facilitar a etapa seguinte.
Reserve para o final as perguntas que identificou como tendo importancia regular (R). Quando acabar de distribuir as perguntas dos dois grupos, das muito e das pouco
2 importantes, acabar o preenchimento com as perguntas de importancia regular.
Z Para inserir uma pergunta num grupo, basta selecionar a inicial do grupo na coluna a esquerda.
4]
[ 5]
6
7 |M Muito importantes 0
8 [R De importancia Regular 0
9 |P Pouco importantes 0
10 Soma (M+R+P) 0
11 Faltam incorporar em grupos o seguinte nimero de perguntas: 121
0 numero de perguntas selecionadas como Muito Importantes (M) ndo deve igualar a soma de posigdes com valores 0 ou maior do que 0, para que ndo haja perguntas Muito
12 importantes com importdncia negativa. A diferenga entre o numero de perguntas selecionadas e esse valor deve ser inferior a 0. A diferenca é: -69
0 numero de perguntas selecionadas como Pouco Importantes (P) ndo deve igualar ou ultrapassar a soma de posicdes com valores 0 ou menor do que 0, para que ndo haja
13 perguntas de P com importancia positiva. A diferenca entre o numero de perguntas selecionadas e esse valor deve ser inferior a 0. A diferenca é: -69
14
15 Voltar ao separador de "Passos a realizar"
16
17 Avancar para a revisdo da Etapa 2
18
[} Grupo Perguntas
Possui atualmente ou ja possuia uma ideia clara sobre o estado futuro desejado para a sua empresa?
a. Sim, no momento da candidatura ja possuia uma ideia clara sobre o estado futuro desejado para a empresa.
b. Sim, apesar de ndo possuir no momento da candidatura, possuo atualmente uma ideia clara sobre o estado futuro desejado para a empresa.
c. Ndo. Empreendedor ou dono
20 d. NS/NR de empresa
Reportando-se ao momento de candidatura, qual ou quais das afirmagGes seguintes sdo verdadeiras?
a: A candidatura foi motivada por uma necessidade de se sentir profissionalmente realizado;
b: Obter o financiamento criou necessidade de se sentir profissionalmente realizado;
c: Ao efetuar a sua candidatura estava consciente da existéncia de risco, tendo-o tomado de forma calculada;
d: Obter o financiamento tornou-o consciente da existéncia de risco,passando a tomar o risco de forma calculada;
e: Acreditava que podia controlar os acontecimentos que o afetavam;
f: Obter o financiamento levou-o a acreditar que podia controlar os acontecimentos que o afetavam;
g: Considerava-se inovador;
h: Obter o financiamento levou-o a considerar-se inovador;
i: Perante uma situagdo de ambiguidade era tolerante;
j: Obter o financiamento tornou-o tolerante perante uma situagdo de ambiguidade;
k: Possuia uma ideia clara sobre o estado futuro desejado para a sua empresa;
|: Obter o financiamento levou-o a possuir uma ideia clara sobre o estado futuro desejado para a sua empresa;
m: Nenhuma das anteriores; Empreendedor ou dono
21 n: NS/NR. de empresa
Qual ou quais destas caracteristicas considera que descrevem a sua empresa:
a. Pequeno
b. Qualidade
c. Excitagdo
d. Autonomia.
e. Nenhuma das anteriores.
22 Nota: Opta-se por ndo se perguntar em 5 qual seria a caracteristica para ndo induzir a responder uma das outras para ndo ter que escrever. PME
O financiamento permitiu tornar-se um prestador de servigos a outras empresas com base num melhor apetrechamento tecnolégico?
a.Sim
b. Ndo
23 c. NS/NR Tecnologia
Como caracteriza o impacte financeiro do financiamento comunitario?
a. Existiu um lucro significativo do investimento realizado
b. O investimento teve um lucro bastante baixo, dai resultando uma preocupagdo com a sobrevivéncia diaria
c. A atividade da empresa ndo chegou a iniciar-se
d. A atividade da empresa cessou
24 e. NS/NR PME2
Com o objetivo de validar algumas teorias organizacionais nas Pequenas e Médias Empresas, solicita-se o preenchimento dos seguintes dados relativamente ao contexto social
com que lida o fundador da empresa:
a. O conjuge do fundador encontra-se empregado a data de criagdo da empresa?
al.Sim
a2. Ndo
a3. NS/NR
b. Existia descendéncia do fundador a data de criagdo da empresa?
bl. 1 descendente
b2. 2 descendentes
b3. 3 ou mais descendentes
b4. Nao
b5. NS/NR
c. Qual o estado de emprego do fundador antes do negdcio?
cl. Empregado por conta de outrem
c2. Empresario
c3. Trabalhador independente
c4. Desempregado
25 c5. NS/NR PME2
Com o objetivo de validar algumas teorias organizacionais nas Pequenas e Médias Empresas, solicita-se que sejam assinalaods os seguintes dados do negécio:
a. Qual a forma legal de constituicdo da empresa? al. Unipessoal; a2. Sociedades; a3. Resp bilidade limitada; a4. Cooperativa; a5. Outra; a6. NS/NR
b. Aquando da criagdo da empresa existiu contratagdo de familiares? b1. Sim; b2. Ndo; b3. NS/NR
c. Qual o sector de criagdo da empresa (Secgdes da CAE Rev.3)? c1. A Agricultura, produgéo animal, caga, floresta e pesca; c2. B Industrias extrativas; c3. C IndUstrias
transformadoras; c4. D Eletricidade, gés, vapor, d4gua quente e fria e ar frio; c5. E Captacdo, tratamento e distribuicdo de dgua; saneamento, gestdo de residuos e despoluigdo; c6.
F Construgdo; c7. G Comércio por grosso e a retalho; reparagdo de veiculos automdveis e motociclos; c8. H Transportes e armazenagem; c9. | Alojamento, restauragdo e
similares; c10. J Atividades de informagdo e de comunicagao; c11. K Atividades financeiras e de seguros; c12. L Atividades imobiliarias;
c13. M Atividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares; c14. N Atividades administrativas e dos servigos de apoio; c15. O Administragdo Publica e Defesa; Seguranga
Social Obrigatéria; c16. P Educacdo; c17. Q Atividades de satide humana e apoio social; c18. R Atividades artisticas, de espetaculos, desportivas e recreativas; c19. S Outras
atividades de servigos; c20. T Atividades das familias empregadoras de pessoal doméstico e atividades de produgao das familias para uso préprio; c21. U Atividades dos
organismos internacionais e outras instituicdes extraterritoriais;
d. Qual a evolugdo do nimero de empregados a tempo inteiro desde a fundagdo? d1. Aumentou; d2. Manteve-se; d3. Diminuiu; d4. NS/NR;
e. Qual a evolugdo do nimero de empregados em tempo parcial (part-time) desde a fundagdo? el. Aumentou; e2. Manteve-se; e3. Diminuiu; e4. NS/NR;
f. Qual o tempo de retorno do capital investido (apenas capital de financiamento comunitario)? f1. Inferior a 1 ano; f2. Entre 1 e 2 anos; f3. Entre 2 e 3 anos; f4. Entre 3 e 4 anos;
5. Entre 4 e 5 anos; f6. Entre 5 e 10 anos; f7. Superior a 10 anos; f8. Ndo houve retorno; f9. N3o foi avaliado; f10. NS/NR
g. Usufruiu subsidios para desempregados para montagem do negécio? g1. Sim; g2. Ndo; g3. NS/NR
h. Para além do financiamento comunitério, qual ou quais as fontes de financiamento a que recorreu? h1. Pessoal; h2. Familiar; h3. Empréstimo bancario; h4. Outro tipo de
empréstimo; h5. Nenhum; h6. NS/NR
26 PME2
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Questionario

C
I} Grupo ntas Tema
Qual ou quais dos factores criaram constrangimentos no arranque da empresa?
a. Os recursos financeiros
b. A competicdo de outras empresas
c. Os recursos humanos
d. Os recursos fisicos
e. Os recursos administrativos
f. A motivagdo dos fundadores (nomeadamente satisfagdo, independéncia, financeira, escolher pessoas com quem se trabalha, criar uma empresa que pode sobreviver, posi¢do
social, liderar)
g. Problemas pessoais
h. Outro factor
i. Ndo se aplica
27 J.NS/NR PME2
Qual ou quais dos problemas pessoais criaram constrangimentos no arranque da empresa?
a. Compromissos financeiros pessoais
b. Compromissos familiares
c. Medo de falhar
d. Falta de auto-confianga geral
e. Satisfagdo no emprego anterior
f. Encorajamento inadequado do c6njuge ou parceiro
g. Ndo ter conhecimento profundo das tarefas ou trabalho necessarios
h. Outro factor pessoal
i. Ndo houve constrangimentos provocados por problemas pessoais
j. Ndo se aplica
28 i. NS/NR PME2
Qual ou quais das questdes chave apresentadas foram determinantes para o arranque da sua empresa?
a. Disponibilidade e acesso a financiamento suficiente
b. Confianga
c. Conhecimento
d. Apoio
e. Outro factor
f. N3o se aplica
29 8. NS/NR PME2
Qual ou quais dos fatores que provocaram a desisténcia do projeto de financiamento?
a. O financiamento inicial foi insuficiente
b. Apareceram problemas de fluxo de caixa antecipados ou imprevistos
c. Houve mudanga das circunstancias pessoais
d. O custo das instalagdes
e. O risco tornou-se inaceitavel
f. A md localizagdo das instalagBes ou a sua inadequagdo
g. Havia concorréncia de fatores de origem familiar e doméstica
h. A falta de conhecimento de técnicas de contabilidade/financeiras
i. A falta de conhecimentos de marketing
j. Surgiram problemas de escoamento do produto ou de prestagéo do servigo
k. O tamanho inapropriado de escoamento do produto ou prestagdo do servigo
I. A falta de conhecimento do seu produto/servigo por parte do mercado
m. Insuficiente diferencial entre o prego do produto e o custo de produgdo e distribuigdo
n. Outro fator
0. N3o se aplica
30 p. NS/NR PME2
Assinale qual das trés categorias em que se podem caracterizar as relagdes na sua empresa que se alteraram com o financiamento comunitario (Exemplo: Se com o
financiamento comunitario surgiram alguns conflitos ligeiros assinale a opgdo c, representativa de uma mudanca de relagdes neutras para livre de conflitos sérios)?
a. Em termos de proximidade (estados possiveis: al. Amigaveis, a2. Préximas, a3. Impessoais);
b. Em termos de colaboragdo (estados possiveis: b1. De suporte, b2. Cooperantes, b3. Burocriticas);
c. Em termos de conflitos (estados possiveis c1. Livre de conflitos sérios, c2. Com elevado nimero de conflitos, c3. Neutras);
d. N3o houve alteragdes nas relagdes na empresa;
e. NS/NR.
31 PME3
Qual o fator que considera mais importante na evolugdo do projeto?
a. Caracteristicas da populagdo onde se insere o projeto
b. Infraestruturas locais ou regionais na drea de implementagdo do projeto
c. Nenhuma das anteriores
32 d. NS/NR Fatores ambientais
Qual ou quais das metodologias resultaram do processo de financiamento, ou seja, quais as que comegaram a ser aplicadas apds a aprovagdo da candidatura ao sistema de
incentivos?
a. Processo de recolha e tratamento cientifico do Conhecimento dos trabalhadores na execugdo da sua fungdo
b. Procedimento cientifico de escolha dos colaboradores
c. Processo cientifico para acompanhamento dos colaboradores
d. Divisdo do trabalho, que determina a execugdo pela gestdo de parte do trabalho acometido ao trabalhador.
e. Procedimento de recompensa dos trabalhadores pela adogdo dos procedimentos referidos nas alineas a., b., c. e d..
f. Procedimento de confrontagdo dos trabalhadores pela adogdo dos procedimentos referidos nas alineas a., b., c. e d..
g. Maximizagdo dos lucros globais através da maximizagdo dos lucros individuais dos trabalhadores.
h. Estabelecer com o trabalhador relagdes de amizade
i. O empregado estd autorizado a experimentar alternativas na execugdo da sua fungdo
j. Nenhuma delas
33 k. NS/NR Gestdo cientifica
A empresa é gerida pelo(s) dono(s) ou existe o agenciamento da gestdo noutro individuo?
a. E gerida e sempre foi gerida pelo dono ou por um dos donos
b. Existe e sempre existiu agenciamento da gestdo
c. Existe agenciamento da gestdo desde uma data posterior ao do financiamento (existiu um periodo anterior em que a gestdo foi da responsabilidade do dono)
d. Existe agenciamento da gestdo desde uma data anterior a do financiamento (existiu um periodo anterior em que a gestdo foi da responsabilidade do dono)
e. Existiu agenciamento da gestdo até um momento préximo do momento do financiamento (existe um periodo posterior em que a gest&o foi da responsabilidade do dono)
f. NS/NR
34 Dono ou gestor
O financiamento comunitdrio permitiu manter ou passar a assegurar a gestdo ndo partilhada da empresa, algo que nao seria possivel sem ele por necessidade de ter sécios,
novos ou existentes respectivamente?
a. Sim
b. Ndo
35 c. NS/NR Partilha da gestdo
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Questionario

C
I} Grupo Perguntas Tema
Qual ou quais das actividades foram preparadas na sequéncia do financiamento comunitério?
a. Criar uma linguagem comum (considere as agdes de partilha de um glossario comum, agbes de formagdo técnica, criagdo de espagos de comunicagdo escrita ou verbal ou
outras agdes tendentes ao estabelecimento de um léxico partilhado que permita aos seus membros comunicarem)
b. Definir os limites do grupo (considere as agdes empreendidas para determinar quem faz parte do grupo e quem ndo |Ihe pertence e o que se espera de quem esta no grupo)
c. Distribuir poder (considere agbes estabelecidas para definir critérios e mecanismos para a forma como os membros obtém, mantém e perdem poder)
d. Desenvolver normas de relacionamento (considere agdes para estabelecer normas de intimidade, amizade e amor)
e. Definir e distribuir recompensas (considere a¢des de avaliagdo de desempenho e o estabelecimento de mecanismos de motivagdo através de incentivos, monetarios ou
outros)
f. Definir e distribuir punigdes (considere agdes de avaliagdo de desempenho e o estabelecimento de mecanismos de controlo dos comportamentos através da determinagdo de
momentos e circunstancias para exercer agdes de puni¢do)
g. Explicar o inexplicdvel (considere agdes para documentar e fazer compreender ideologias, estabelecer e explicar as crengas e ajudar a compreender a religido, para evitar
situagdes de ansiedade).
h. Nenhuma das opgdes
i. NS/NR
36 Grupo
Na sequéncia da atribuigdo do incentivo financeiro e/ou das alteragdes implementadas por via desse incentivo, houve situagdes de conflito provocadas por algum ou alguns dos
seguintes factores?
a. Linguagem
b. Limites
c. Poder
d. Relacionamento
e. Recompensas
f. Punigdo
g. Inexplicavel
h. “Choque” entre o reconhecimento do grupo e o reconhecimento do individuo
i. Houve situagdes de conflito mas ndo foram provocadas por nenhum dos fatores
j. Ndo houve situagdes de conflito
37 1a. NS/NR Conflito intergrupal
Responder apenas no caso de terem sido incorporadas mais do que uma pessoa na sequéncia da atribui¢do do incentivo comunitario. Os individuos contratados possuem
alguma ou algumas das seguintes caracteristicas?
a. Os individuos conheciam-se anteriormente mas ndo foram trabalhar em grupo
b. Os individuos conheciam-se anteriormente e foram trabalhar em grupo mas ndo lhes foram atribuidas responsabilidades conjuntas
c. Os individuos conheciam-se anteriormente e foram-lhe atribuidas responsabilidades conjuntas
d. Os individuos ndo se conheciam
38 e. NS/NR Formag&o de grupo
Na sequéncia da atribuigdo do incentivo financeiro e/ou das alteragdes implementadas por via desse incentivo, apareceram situagdes de pensamento de grupo?
a. 0 grupo ndo permite que haja discordancia ou que se fagam desvios face a posi¢do inicial
b. O grupo efectua julgamentos morais que tém como consequéncia a perda de eficiéncia do pensamento de cada um dos elementos do grupo perante as situagdes reais
c. Os sentimentos de amizade que comegam a surgir no grupo fazem os participantes adoptar uma linha suave de critica que se estende a sua prépria forma de pensar
d. O grupo reage com dureza quando tem de lidar com outros grupos ou inimigos
e. A supressdo ndo deliberada de pensamentos criticos no grupo é resultado da internalizagdo das normas do grupo
f. Poderosas pressdes psicoldgicas dentro do grupo, quando os seus membros trabalham em conjunto
g. Ndo
h. NS/NR
39 Pensamento de grupo
Ap6s o financiamento comunitario comegaram a surgir algum ou alguns dos seguintes sintomas do aparecimento de pensamento de grupo?
a. Os elementos do grupo sentem-se muito otimistas, dispostos a correr riscos e com dificuldade em responder a claros avisos de perigo.
b. Uma construgdo coletiva de racionalizagdes que desvaloriza os avisos e outras reagdes negativas.
c. A crenga inquestionavel na moralidade prépria do grupo provoca que os membros tendam a ignorar as dimensdes éticas e morais das suas decisdes.
d. Sdo criadas imagens estereotipadas dos lideres dos grupos inimigos, que sdo tdo mds que tornam impossiveis quaisquer tentativas de negociar diferencas.
e. E aplicada pressdo direta sobre quem momentaneamente expresse duvidas sobre qualquer uma das ilusdes partilhadas do grupo ou quem questione a validade dos
argumentos que suportam a politica do grupo.
f. Os membros do grupo evitam desviar-se do consenso do grupo, mesmo quando para isso tém de minimizar a importancia das suas duvidas.
g. Os elementos do grupo partilham uma ilusdo de unanimidade no grupo em relagdo a quase todos os pontos de vista expressos, em favor da visdo da maioria.
h. Aparecimento de elementos do grupo que asseguram a protegdo do lider e dos colegas de grupo relativamente a informagdo adversa que possa quebrar a efetividade e a
moralidade de decisdes que foram tomadas no passado.
i. Nenhum dos sintomas
j. NS/NR Sintomas de
40 pensamento de grupo
Na sequéncia da atribui¢do do incentivo comunitario, foram implementados pela gestdo algum ou alguns dos mecanismos abaixo enumerados para diminuir os erros de
julgamento que pudessem surgir do pensamento de grupo?
a. Encorajar o grupo a dar prioridade a livre exposi¢do de objegdes e duvidas, porque dessa forma consegue-se mais facilmente fugir de fenémenos de falsa unanimidade.
b. Adotar em cada processo uma postura inicial imparcial em vez de declarar preferéncias e expectativas, ou seja, garantir que ndo se condiciona inicialmente no sentido do
pensamento préprio.
c. Promover a criagdo de grupos de planeamento e avaliagdo sobre cada quest&o relevante, mas cada grupo com um lider diferente.
d. Encorajar os membros do grupo a discutir as deliberagdes do grupo com a drea da organizagdo a que pertencem e trazer ao grupo as reagdes antes de qualquer conclusdo.
e. Convidar um ou mais peritos externos a assistir a cada reunido que sdo convidados a desafiar a visdo dos membros, recolhendo desta forma o contributo de pessoas ndo
comprometidas com o grupo.
f. Avaliagdo de alternativas, procurando que pelo menos um dos membros desempenhe a fungdo de advogado do diabo, defendendo a posi¢do oposta a da maioria.
g. Alternar de tempos a tempos as liderangas dos subgrupos para estudar alternativas de praticabilidade e eficacia, voltar a junta-los para dirimir diferengas e ap6s atingir um
consenso preliminar, efetuar uma reunido onde cada membro exprima vivamente todas as suas duvidas, para que a questdo seja repensada e tomada uma decisdo definitiva.
h. Nenhum dos mecanismos
i. NS/NR
41 Erros de julgamento
Qual ou quais das seguintes afirmagdes sdo verdadeiras?
a. A empresa foi criada no momento de financiamento.
b. No momento da candidatura tinha tido apenas uma lideranga, a do ou dos seus fundadores,
c. No momento da candidatura tinha tido duas ou mais liderangas.
d. O momento de candidatura coincidiu com uma mudanca de lideranga.
e. A organizagdo antes de receber o financiamento tinha interagdo com o ambiente que a rodeava, ou seja, tinha capacidade para se adaptar as condi¢des externas.
f. A organizagdo antes de receber o financiamento tinha dificuldade em se adaptar as condigdes externas, como por exemplo alteragdes na concorréncia.
g. A organizagdo depois de receber o financiamento tinha interagdo com o ambiente que a rodeava, ou seja, tinha capacidade para se adaptar as condigdes externas.
h. A organizagdo depois de receber o financiamento tinha dificuldade em se adaptar as condi¢des externas, como por exemplo alteragdes na concorréncia.
i. NS/NR
42 Etapas dos grupos
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Questionario

C
I} Grupo Perguntas Tema
Qual ou quais das seguintes caracteristicas da inser¢do de novos elementos na organizagdo ocorrida aquando do financiamento comunitario, considera de maior relevo?
a. Surgimento de uma ou mais diferengas objetivas entre os novos e os velhos valores numa ou mais caracteristicas importantes da organizagdo. Por exemplo, uma melhoria na
eficiéncia dos processos.
b. Acentuagdo ou esbatimento de uma diferenga percebida face a alteragdo dos elementos na organizagdo. Por exemplo, diminuigdo na avaliagdo das competéncias percebidas
de um determinado colaborador face ao aparecimento de um novo colaborador com outras competéncias.
c. Diferenga entre a antecipagdo individual, ou seja o que foi projetado como indo acontecer e as experiéncias no novo enquadramento, ou seja o que na realidade veio a
acontecer. Por exemplo, uma diferenga entre a produtividade esperada e a que foi obtida na realidade.
d. Nenhuma das caracteristicas
e. Ndo ocorreu inser¢do de novos elementos
f. NS/NR Inser¢do de Recursos
43 Humanos
Identifique qual ou quais das afirmagdes é verdadeira:
a. Existem recursos humanos na empresa que foram contratados em alturas diferentes.
b. Antes do financiamento ja existiam recursos humanos na empresa contratados em alturas diferentes.
c. Aquando do financiamento foram recrutados recursos humanos para a empresa
d. Nenhuma das anteriores
44 e. NS/NR Cultura
Aquando do financiamento, na sua empresa notava-se alguma ou algumas das seguintes carateristicas:
a. Os membros mais antigos sabiam o que esperar, caracteristica que reduz a quantidade de surpresas mas ndo as elimina.
b. Quando as surpresas ocorreram, os membros mais antigos tinham normalmente uma histéria suficiente para as interpretar com todo o cuidado.
c. Quando as surpresas ocorreram, os membros mais antigos relacionaram-se com outros colaboradores com quem compararam percegdes e interpretacdes.
d. Ndo se verificou nenhuma das caracteristicas
e. Ndo existiam diferengas de antiguidade dos membros da organizagdo Diferenciagdo pela
45 f. NS/NR experiéncia
Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vélidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considera que surgiram ritos de passagem de cultura, ou seja, formas e momentos de transferéncia da
cultura dos elementos mais antigos para os novos elementos que foram contratados no momento de atribuigdo do financiamento comunitério?
a. Sim
b. Ndo
c. Ndo se aplica
d. NS/NR
46 Ritos de
Na sua opinido, o financiamento comunitario teve alguma ou algumas das seguintes consequéncias?
a. Reforgou a estabilidade estrutural do grupo formado pelos colaboradores da empresa;
b. Fragilizou a estabilidade estrutural do grupo formado pelos colaboradores da empresa;
c. Padronizagdo das atividades desenvolvidas ou do comportamento do grupo;
d. Aprofundamento do padrdo de pressupostos basicos do grupo
47 e. NS/NR Estabilidade do grupo
Na sua opinido qual ou quais dos niveis abaixo que caracterizam a forma como o grupo se relaciona registou alteragées por via do financiamento comunitério?
a. Artefactos visiveis (exemplo: peca de vestuario)
b. Valores, regras e normas de comportamento defendidos (exemplo: normas de conduta)
c. Pressupostos basicos e tacitos subjacentes (exemplo: “nés fazemos sempre assim”)
48 d. NS/NR Profundidade da cultura
Considere para o efeito que a cultura é um padréo de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus
problemas de adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros
como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Qual ou quais considera ser a ou as fontes da cultura da sua empresa?
a. As crengas, valores e assungdes do fundador;
b. As experiéncias de aprendizagem dos membros do grupo com a evolugdo da sua organizagdo;
c. Novas crengas, valores, e assungdes trazidas por novos membros ou lideres aquando do financiamento comunitario;
d. Outra razdo. Qual?
e. NS/NR
49 Génese da Cultura
No ambito do financiamento comunitario, houve preocupagdo com alguns dos seguintes mecanismos de criagdo do clima da organizagdo?
a. Desenho e estrutura da organizagdo (exemplo: Organigrama)
b. Sistemas organizacionais e procedimentos (exemplo: Procedimento de recompensas)
c. Ritos e rituais organizacionais (exemplo: Instituicdo do dia da empresa)
d. Espaco fisico, fachadas e edificios (exemplo: Novas instalagdes)
e. Historias, lendas e mitos (exemplo: Publicagdo da histdria da empresa)
f. Declaragdes formais (exemplo: Comunicagdo formal do financiamento) Mecanismos
g. Nenhum dos anteriores secundarios de criagdo
50 h. NS/NR de cultura
Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vélidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Pelo facto de ter recebido financiamento comunitario, poderdo ter surgido mecanismos de alteragdo de
cultura. Gostariamos que avaliasse qual ou quais destes mecanismos foram adoptados na sequéncia do financiamento comunitario:
a. Transferir a cultura da organizagdo para novos membros;
b. Recompensa dos comportamentos que estdo mais de acordo com as ideologias desejadas na organizagdo;
c. Criagdo de novos comportamentos;
d. Superagdo de uma fase de transigdo entre culturas, associado a uma grande alterag3o de lideranga ou outra;
e. Eliminagdo da totalidade ou parte da cultura pela sua obsolescéncia ou caracter nefasto;
f. Nenhum dos anteriores. Qual (opcional)?
g. Ndo houve alteragdo de cultura, pelo que ndo se aplica;
h. NS/NR Ritos de alteragdo de
51 cultura
Qual destas fases considera estar associada com o financiamento comunitario:
a. O fundador tem a ideia para criar uma nova empresa;
b. Recrutamento de uma ou mais pessoas e criagdo de um nucleo que partilha um objetivo comum e uma visdo com o fundador;
c. Outras pessoas sdo trazidas para a organizagdo e uma histéria comum comega a ser construida;
d. Desenvolvimento de pressupostos acerca do grupo, o seu ambiente e a forma de fazer as coisas para sobreviver e crescer;
e. Nenhuma das anteriores
52 f. NS/N Formagdo da cultura
Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vélidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Qual das afirmag@es relativas a cultura do grupo que constitui a empresa é a mais correta?
a. A cultura de grupo foi gerada com o financiamento comunitério
b. A cultura de grupo foi reforgada com o financiamento comunitdrio
c. N&o, cultura de grupo n3o foi gerada nem reforgada com o financiamento comunitdrio
d. Nenhuma das anteriores
e. NS/NR
53 Cultura e dimenséo
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Questionario

I} Grupo

Perguntas
A candidatura a financiamento comunitario surge para diferenciagdo de uma unidade orgénica dentro da prdépria empresa ou como uma nova empresa?
a. Diferenciagdo funcional ou ocupacional
b. Descentralizagdo geografica
c. Diferenciagdo por produto, mercado ou tecnologia
d. Diferenciagdo por divisdes
e. Diferenciagdo por nivel hierarquico
f. Fusdes e aquisi¢des
g. Joint ventures
h. Aliangas estratégicas e unidades multi-organizacionais
i. Grupos de oposi¢do estrutural.
j. Outra forma de diferenciagdo;
k. NS/NR

C
Tema

Diferenciagdo

Em consequéncia do financiamento comunitario, qual a alteragdo na percentagem de comportamentos organizacionais e/ou decis®es resultantes de pressupostos basicos
(crengas que existem de forma sistematica na organizagdo) caracteristicos da sua empresa?

a. Aumentou

b. Diminuiu

c. Nenhuma alteragdo, manteve-se

d. N3o existem pressupostos basicos caracteristicos da empresa

f. NS/NR

Padrdes de
pressupostos basicos

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vélidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considera que existia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento?

a. A empresa prossegue a sua atividade, pelo que ndo é possivel responder a pergunta;

b. Havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e a razdo do encerramento da empresa foram fatores externos;

c. Havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e a razdo do encerramento da empresa foram problemas financeiros ou de tesouraria;

d. Havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e a razdo do encerramento da empresa foi mudanga de ramo;

e. Havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e a razdo do encerramento da empresa foi diferente das trés razdes anteriores;

f. N3o havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e essa foi a razdo do encerramento da empresa;

g. Ndo havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento mas essa nao foi a razdo do encerramento da empresa;

h. NS/NR

Cultura e identidade

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vélidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. A candidatura a financiamento comunitario foi determinada por uma alteragdo do ambiente (Ex:
Concorréncia, politica fiscal, ...) em que se insere a empresa?

a. A questdo ndo se aplica;

b. Sim, e a cultura da empresa contribuiu para esta resposta a mudanga do ambiente;

c. Sim, mas a cultura da empresa foi um entrave para esta resposta a mudanga do ambiente;

d. Sim, e a cultura da empresa ndo foi nem entrave nem teve qualquer contributo;

e. Ndo;

f. NS/NR

Cultura e mudanga

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vélidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo formas de mudanca planeadas, mais abrangentes e mais
substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. O financiamento comunitario
marcou um momento de mudanga de cultura?

a. Uma mudanga abrangente, na sua totalidade e de forma massiva;

b. Uma mudanga de subculturas ou subunidades especificas dentro da organizagdo;

c. Integrado num processo gradual, com caracteristicas incrementais e cumulativas, que acabam por provocar uma remodelag3o da cultura de toda a organizagdo;

d. Nio;

e. NS/NR

Tipos de Mudanga de
cultura

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vélidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo formas de mudanca planeadas, mais abrangentes e mais
substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforco consciente para manter uma cultura existente. Qual ou quais das condicdes para
uma mudanga cultural considera terem surgido com a candidatura a fundos comunitérios?

a. CondigBes externas possibilitadoras (circunstancias exteriores a organizagdo que possibilitam uma mudanga cultural)

b. CondigBes internas permissérias (circunstancias internas a organizagdo que permitem a mudanga de cultura)

c. Pressdes precipitantes (fortes condicionantes que pressionam para uma mudanga cultural)

d. Eventos desencadeantes (momentos que despoletam uma mudanga cultural)

e. “Visdo” cultural (estado futuro desejado para a cultura da empresa)

f. Nenhuma;

g. NS/NR

Mudanga de Cultura e
Candidatura

60

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vélidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Escolha de entre as frases abaixo qual a que melhor representa o momento da candidatura a fundos
comunitdrios.

a. Incorporagdo de novos elementos em ideologias e formas culturais prevalentes

b. Desenvolvimento e imposi¢do de conjuntos distintivos de ideologias e formas culturais que irdo encaixar nas circunstancias e nos membros do grupo

c. Preservagdo das ideologias e formas culturais prevalentes

d. Nenhuma das anteriores

e. NS/NR

Sustentabilidade e
mudanga de cultura

61

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vélidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Identifique de entre os processos motivadores de mudanga qual ou quais considera terem existido no
momento de financiamento comunitario?

a. Existe um numero suficiente de dados contrariantes relativamente a cultura instituida para que provoquem uma sensagdo consideravel de desconforto e desequilibro;

b. Mostrar que existem alternativas a cultura instituida e criar apeténcia para as adotar, definindo objetivos e ideais importantes e causando ansiedade e culpa;

c. Assegurar confianga para assumir a componente negativa da Cultura existente causando seguranca psicoldgica para resolver o problema;

d. Nenhum dos anteriores

e. NS/NR

Motivagdo para a
mudanga

62

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vélidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. No momento de financiamento comunitario foram identificados dados confirmantes para mostrar a
organizagdo que os seus objetivos de mudanga de cultura estavam a ser alcangados e que os seus processos de mudanga de cultura estavam a alcangar o que se esperava que
atingissem?

a. Sim

b. Ndo

c. N&o foi identificado um processo de mudanga de cultura

d. NS/NR

Dados confirmantes
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Questionario

C

I} Grupo Perguntas Tema

Identifique de entre os fatores internos e externos determinantes na inércia da organizagdo para a mudanga, aqueles que estavam presentes no momento do financiamento

comunitdrio.

a. Existéncia de ativos, que podem ser, por exemplo, instalagdes, equipamento ou pessoal especializado, que ndo sdo facilmente transferidos para outras tarefas ou fungdes;

b. Desconhecimento por parte de quem toma decisdes, da informagdo sobre as atividades da organizagdo e as contingéncias ambientais que afetam as subunidades que

constituem a organizagdo;

c. A mudanga provoca alteragdes no equilibrio politico, tendendo as reagdes negativas de quem perde poder;

d. Os normativos existentes foram utilizados pelos resistentes a mudanga como justificagdo para impedir que muitas das respostas alternativas sejam consideradas de forma

séria;

e. Necessidade de vencer barreiras fiscais e legais que sdo impostas a entrada e a saida de mercados, de teor essencialmente burocratica e decorrendo de opgdes politicas;

f. Procura de informag&o por existirem constrangimentos exteriores a obtengdo de informagdo que limitam o acesso a informagdo potenciadora da mudanga;

g. A necessidade de regenerar a legitimidade que detinha e que foi perdida na mudanga operada, e a menor capacidade para fazer essa recuperagdo;

h. A necessidade de recuperar do erro no raciocinio de generalizagdo em que se pensa poder aplicar uma estratégia 6tima e que se adapta na perfeigdo a outras organizagdes;

i. Nenhum dos acima referidos;

j. Ndo se aplica;

k. NS/NR
63 Inércia da organizagdo

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de

adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vélidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma

correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo formas de mudanca planeadas, mais abrangentes e mais

substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforco consciente para manter uma cultura existente. Considera que houve resisténcia

individual @ mudanga de cultura aquando do financiamento comunitario? Qual a razdo para essa resisténcia?

a. Sim, em virtude de terem mais perdas do que ganhos individuais com a mudanga;

b. Sim, em virtude de ndo terem percebido que tinham ganhos individuais superiores as perdas individuais;

c. Sim, em virtude de ndo terem percebido que tinham ganhos individuais;

d. Sim, em virtude de ndo terem percebido que tinham ganhos coletivos superiores as perdas individuais;

e. Ndo houve resisténcia individual;

f. N3o se aplica pois ndo houve mudanca de cultura, nem sequer para manter a cultura existente, aquando do financiamento comunitario;

f. NS/NR.
64 Reagbes a mudanga

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de

adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vélidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma

correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais

substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. Qual ou quais dos principios

bésicos para mudar culturas utilizou aquando do financiamento comunitario?

a. Capitalizar em momentos propicios

b. Combinar cautela com otimismo

c. Compreender a resisténcia a mudanga da cultura

d. Alterar muitos elementos mas manter uma certa continuidade

e. Reconhecer a importancia da implementagdo

f. Selecionar, modificar e criar formas de cultura apropriadas

g. Modificar as taticas de socializagdo

h. N&o se aplica Facilitadores da
65 i. NS/NR mudanga

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de

adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vélidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma

correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo formas de mudanca planeadas, mais abrangentes e mais

substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. Que express&o caracteriza

melhor a mudanga de cultura aquando do financiamento comunitario?

a. O resultado foi sendo construido de uma forma iterativa e cumulativa;

b. Através de um processo de terapia organizacional em que o grupo examina em conjunto a sua cultura e redefine alguns dos seus elementos cognitivos;

c. Promogao de pessoas dentro do grupo a cargos de lideranga de subgrupos que dinamizem a mudanga cultural;

d. Promogdo de subculturas selecionadas de entre as existentes;

e. Mudangas de cultura planeadas e integradas num mesmo processo de desenvolvimento da organizagdo;

f. O lider conscientemente decidiu introduzir uma nova tecnologia para iniciar uma mudanga cultural;

g. Inclusdo de pessoas externas na organizagdo, que promovam a mudanca de cultura;

h. Através do surgimento de escandalos e explosdo de mitos;

i. Através de um programa liderado por uma equipa de agentes de mudanga ou um gestor de mudanga;

j. O gestor atua incentivando mudancgas e rejeitando os padrées de comportamento antigo;

k. Numa situagdo em que esta em jogo a sobrevivéncia econémica, a mudanga opera-se pela destruigdo da existente e renascimento;

|. Nenhuma das anteriores; Relagdo Mudanga da

m. N3o se aplica; Cultura com Fases da
66 n. NS/NR organizagdo

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de

adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vélidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma

correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais

substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforco consciente para manter uma cultura existente. Para determinar se houve

mudanga de cultura associada ao financiamento comunitario, analise o nimero de elementos da organizagdo que mudaram o seu entendimento e comportamento, e a

frequéncia com que estas mudangas os levaram a comportar-se de forma diferente ao fazerem o seu trabalho

a. Ndo existem elementos a comportarem-se de forma diferente

b. Poucos elementos e raramente se comportam de forma diferente

c. Poucos elementos mas comportam-se parte do tempo de forma diferente

d. Metade dos elementos e comportam-se parte do tempo de forma diferente

e. Todos os elementos comportam-se parte do tempo de forma diferente

f. Todos os elementos comportam-se todo o tempo de forma diferente

g. NS/NR
67 Mudangca (de cultura)

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de

adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vélidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma

correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais

substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforco consciente para manter uma cultura existente. Para determinar se houve

mudanga de cultura associada ao financiamento comunitdrio, analise o a distancia entre os entendimentos e comportamentos antigos e os adotados apés a mudanga.

a. Os entendimentos e comportamentos sdo similares aos antigos

b. Os entendimentos e comportamentos sdo parcialmente iguais aos antigos

c. Metade dos entendimentos e comportamentos antigos mantém-se

d. Os entendimentos e comportamentos sdo substancialmente diferentes dos antigos

e. Os entendimentos e comportamentos sdo totalmente diferentes dos antigos

f. NS/NR
68 Mudanca (de cultura)
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Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vélidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais
substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforco consciente para manter uma cultura existente. Para determinar se houve
mudanga de cultura associada ao financiamento comunitdrio, analise se as ideias e comportamentos requeridos pela cultura desejada tém alguma semelhanga com o que ja
aconteceu algures ou se ndo existem precedentes
a. A cultura organizacional adotada n&o corresponde a adaptagdo de uma cultura ja adotada noutra organizagdo
b. A cultura organizacional adotada corresponde parcialmente a adaptagdo de uma cultura ja adotada noutra organizagdo
c. A cultura organizacional adotada corresponde em parte a uma cultura ja adotada noutra organizagdo
d. A cultura organizacional adotada corresponde em grande parte a adaptagdo de uma cultura ja adotada noutra organizagdo
e. A cultura organizacional adotada corresponde totalmente a adaptagdo de uma cultura ja adotada noutra organizagdo
69 f. NS/NR Mudangca (de cultura)
Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vélidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo formas de mudanca planeadas, mais abrangentes e mais
substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforco consciente para manter uma cultura existente. Para determinar se houve
mudanga de cultura associada ao financiamento comunitdrio, analise o tempo que medeou entre o inicio e o fim do esfor¢o de mudanga e o grau de permanéncia da mudanga.
a. Esforgo nulo de mudanga
b. Curta duragdo do esforgo de mudanga e curta persisténcia desta
c. Baixa duragdo do esforgo de mudanca e baixa persisténcia desta
d. Duragdo média do esforgo de mudanga e média persisténcia desta
e. Duragdo significativa do esforgo de mudanga ou significativa persisténcia desta
f. Duragdo elevada do esforgo de mudanga ou elevada persisténcia desta
g. NS/NR
70 Mudangca (de cultura)
Aquando do financiamento comunitério foi amortecido o impacte resultante de alteragdes no ambiente da atividade da empresa?
a. Sim
b. Ndo
c. N&o se aplica
71 d. NS/NR Gestdo ou Lideranga
Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vélidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais
substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. O combate a resisténcia a
mudanga sentida aquando do fnanciamento comunitdrio foi efetuado através de qual ou quais das alternativas que se apresentam?
a. Forgar a ultrapassagem da resisténcia
b. Focalizar-se diretamente nas normas e nas relagdes de poder através das quais as normas sdo desenvolvidas, e atuar por controlo das normas
c. Controlo das convicgBes dos trabalhadores, de forma a poder reagir a resisténcia a mudanga
d. N3o houve agBes de combate a resisténcia a mudanga;
e. Ndo se aplica;
f. NS/NR.
72 Resisténcia a mudanga
No momento do financiamento comunitario, houve momentos de ansiedade do grupo? Como foram ultrapassados?
a. Sim, através da inovagdo conseguindo limitar as situagdes de ansiedade
b. Sim, através da inovagdo conseguindo limitar o grau de ansiedade
c. Sim, substituindo a lideranga que ndo agiu de forma inovadora &s perguntas do grupo
d. Sim, ndo foram ultrapassados das formas referidas anteriormente
e. Sim, ndo foram de todo ultrapassadas
f. Ndo houve momentos de ansiedade
73 g. NS/NR Lideranga e inovagdo
O facto de ter havido financiamento comunitdrio provocou o aparecimento de alguma ou algumas fontes de poder na sua organizagdo, de entre os seguintes agentes sociais?
a. Dono da empresa
b. Outra pessoa
c. Uma fungdo
d. Uma norma
e. Um grupo
f. Uma parte de um grupo
g. Nenhum dos anteriores. Qual (opcional)
h. Ndo ha nenhuma fonte de poder
i. NS/NR
74 Bases do Poder
De entre as seguintes varidveis qualitativas que sdo as bases do poder da pessoa e que caracterizam essas relagdes entre um agente social (outra pessoa, uma fungdo, uma
norma, um grupo, uma parte de grupo, etc) e a pessoa que detem o poder, alguma ou algumas delas foi reforgada com o financiamento comunitdrio?
a. Percegdo que a pessoa tem relativamente a capacidade que o agente social possui para mediar recompensas para ele;
b. Percegdo que a pessoa tem relativamente a capacidade do agente social para mediar castigos;
c. Induzido por alguma norma ou valor internalizado, pelo que é o poder que deriva de valores assumidos por uma pessoa que determinam que o agente social tem um direito
legitimo a influenciar a pessoa e que a pessoa tem obrigagdo de aceitar esta influéncia;
d. Identificagdo (sensagdo de unidade da pessoa com o agente social, ou o desejo dessa identidade) da pessoa com o agente social;
e. Extensdo do conhecimento numa determinada drea que é percecionado no agente exterior pela pessoa, sendo avaliado em relagdo ao seu préprio conhecimento bem como
em relagdo a um padré&o absoluto;
f. Nenhuma das anteriores;
g. Nao houve reforgo, tudo se manteve;
h. O financiamento levou a diminuigdo das bases do poder;
i. NS/NR Varidveis qualitativas
75 do Poder
Considere que um agente social é outra pessoa, uma fungdo, uma norma, um grupo ou uma parte de um grupo. Na sua perspetiva qual ou quais das seguintes bases do poder
foram reforgadas pelo facto de ter havido um financiamento comunitério a empresa?
a. A percegdo que o colaborador tem relativamente a capacidade que o agente social possui para mediar recompensas para ele.
b. A percegdo que o colaborador tem relativamente a capacidade do agente social para mediar castigos.
c. O poder que deriva de valores assumidos por um colaborador que determinam que o agente social tem um direito legitimo a influenciar o colaborador e que a pessoa tem
obrigacdo de aceitar esta influéncia.
d. O poder que decorre da identificagdo do colaborador com o agente social.
e. O poder associado a extensdo do conhecimento numa determinada drea que é percecionado no agente social pelo colaborador, sendo avaliado em relagdo ao seu préprio
conhecimento bem como em relagdo a um padrdo absoluto.
f. Nenhuma das anteriores
76 g. NS/NR Bases do Poder
Qual ou quais das fontes organizacionais de poder foram refor¢adas com o financiamento comunitario?
a. Ainfluéncia do gestor no exterior, ou seja, se tem capacidade de trazer as coisas que a sua organizagdo necessita (materiais, dinheiro, recursos para distribuir como
recompensa, prestigio);
b. Os gestores serem efetivos com base em terem conhecimento, formal e informal;
c. Formalmente, o gestor precisar de saber que pode assumir inovagdo, ou seja atividades de risco, sem que tenha que passar por um processo de aprovagdo a multiplos niveis.
d. Componente de especialista que permite assumir a inovagdo e atividades de risco;
e. Prerrogativas legais, emanadas dos sistemas governamental e judicial, que podem conceder poder;
f. Acesso a pessoas em quem confiar no &mbito das outras fontes organizacionais de poder;
g. Nenhuma das anteriores;
h. NS/NR. Fontes organizacionais
77 de poder
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78

Perguntas
Na sua perspetiva qual ou quais das seguintes linhas ao dispor da gestdo como fontes de poder foram reforgadas pelo facto de ter havido um financiamento comunitario a
empresa?
a. Capacidade de trazer as coisas que a sua organizagdo necessita.
b. Capacidade de produzir efeitos com base em conhecimento, de natureza formal ou informal
c. Poder de assumir inovagdo, ou seja atividades de risco, sem que tenha que passar por um processo de aprovagdo a multiplos niveis
d. Nenhuma das anteriores
e. NS/NR

Tema

Bases do Poder

79

Na sua perspetiva qual ou quais dos seguintes controlos ao dispor da gestdo como fontes de poder foram refor¢ados pelo facto de ter havido um financiamento comunitério a
empresa?

a. Dominio dos recursos que é possivel alocar para a organizagdo.

b. Dominio do conjunto completo de conceitos, termos e atividades que comp&em um dominio profissional.

c. Componente de especialista que permite assumir a inovagdo e atividades de risco

d. Prerrogativas legais, emanadas dos sistemas governamental e judicial, que podem conceder poder

e. Acesso a pessoas em quem confiar no ambito das outras quatro bases de controlo

f. Nenhuma das anteriores

g. NS/NR

Bases do Poder

80

Na sua perspetiva qual das definigdes de poder foi mais refor¢ada pelo facto de ter havido um financiamento comunitario a empresa?
a. Fenémeno estrutural criado pela divisdo do trabalho e pelos departamentos

b. Capacidade de mobilizar recursos, humanos e materiais, para ter as coisas feitas

c. Nenhuma das opgdes

d. NS/NR

Poder estrutural e
poder produtivo

81

Identifique nas 8 dimensdes seguintes como caracterizaria o modelo de tomada de decisdo antes e depois do financiamento comunitario (utilize um total de oito sequéncias de
quatro caracteres alfanuméricos, como por exemplo a2al. Neste caso, a2al, para indicar que relativamente a dimensdo “a”, antes do financiamento era “Razoavelmente
consistente” e depois do financiamento tornou-se “Consistente, transversalmente aos atores sociais”)?

a. Relativamente aos objetivos e preferéncias? al. Consistente, transversalmente aos atores sociais; a2. Razoavelmente consistente; a3. Turvo, ambiguo, pode ser construido
apos agdo racionalizada; a4. Consistente entre os atores sociais, pluralista dentro da organizagdo;

b. Poder e controlo? bl. Centralizado; b2. Menos centralizado e mais baseado em regras; b3. Muito descentralizado, anarquico; b4. Troca entre aliangas e grupos de interesse

c. Processo decisdo? c1. Ordenado, substantivamente racional; c2. Racionalidade de procedimentos embebida em programas e procedimentos operativos padrdo; c3. Ad-hoc; c4.
Desordenado, caracterizado pelo puxa-empurra (push-pull) de interesses

d. Regras e normas?; d1. Normas de otimizagdo; d2. Precedentes, tradi¢do; d3. Segmentado e participagdo esporadica em decisdes; d4. Livre funcionamento das forgas de
mercado. Conflito é legitimo e esperado

e. Informagdo e requisitos computacionais? el. Extenso e sistematico; e2. Reduzido pelo uso de regras e procedimentos; e3. Recolha ao acaso e uso de informagao; e4.
Informagdo usada e retida estrategicamente

f. Crengas acerca de agdo-consequéncia?; f1. Conhecidas pelo menos com uma distribuicdo probabilistica; f2. Aceitagdo consensual e partilhada de rotinas; f3. Turvo, tecnologia
ambigua; f4. Discérdia acerca da tecnologia

g. Decisbes? gl. Resultam da escolha que maximiza o valor; g2. Resultam de programas e rotinas; g3. Ndo esta ligada a intengdo, resulta da intersecgdo de pessoas, solugdes,
problemas; g4. Resulta de negociar e interagdo de interesses

h. Ideologia; h1. Eficiéncia e eficdcia; h2. Estabilidade, justica e previ:

ibilidad,

; h3. Aleatdria, ludica, livre associagdo; h4. Luta, conflito, vencedores e perdedores

Modelos de tomada de
decisdo

82

O financiamento comunitdrio permitiu iniciar ou reforgar algum dos seguintes métodos de Incentivos?

a. Incentivos objetivos diretamente dirigidos a um individuo, através de incentivos materiais (Ex.: dinheiro ou os objetos.), oportunidades pessoais ndo materiais (Ex.: a distingdo,
o prestigio, o poder pessoal ou atingir uma posi¢do de dominio), condigdes fisicas de trabalho desejéveis (Ex.: ter um gabinete, melhor equipamento informatico ou um lugar de
estacionamento) ou beneficio de ideais (Ex.: satisfagdo de ideais pessoais e usualmente sdo relagdes ndo materiais, de futuro ou altruistas)

b. Incentivos objetivos dirigidos ao grupo, através de condigdes favoraveis a associagdo ou relacionamento social do empregado (Ex.: um espago de convivio), adaptagdo de
condigdes a métodos e atitudes habituais (Ex.: a criagdo de uma area de gindsio), oportunidade do colaborador ser participante de um grupo que pertence a organizagdes que os
individuos considerem grandes, Uteis e efetivas (Ex.: a participagdo da empresa num projeto de mecenato cultural) ou condigdes de comunhdo ou de sentimento de conforto
pessoal, também chamada solidariedade, integragdo social ou seguranga social (Ex.: A¢des de solidariedade social na empresa).

c. Processos de mudanga de atitudes subjetivas pela criagdo de um estado de espirito no individuo através de condigbes coercivas como sejam a opgdo por excluir a contribuigdo
de individuos (Ex.: Criagdo de um posto de trabalho sem resultados praticos), racionalizagdo de incentivos no sentido de convencer grupos e individuos que estdo a agir no seu
interesse (Ex.: Retirada do financiamento da formagdo para que o individuo perceba que deve ser responsavel pela sua prépria formagdo) ou insinuagdo de motivos que permite
baixar as resisténcias dos individuos (Ex.: insinuar que o financiamento requer uma alteragdo da prestagdo do individuo).

d. Outros métodos de incentivos

e. Nenhum método de incentivos

f. NS/NR

Processos de Incentivo

83

Alguma parte do financiamento comunitario ou parte do esforgo na preparagdo da candidatura ao mesmo, foi dedicado a melhoria das seguintes competéncias de gestdo?
a. Entender o comportamento humano passado e atual

b. Ser capaz de prever o comportamento humano

c. Aprender a dirigir, mudar e controlar o comportamento humano

d. Nenhuma das anteriores

e. NS/NR

Niveis de competéncia
para gerir incentivos

84

De que forma o financiamento comunitario permitiu reforgar as condi¢des de motivagdo na empresa?

a. Assegurando a organizagdo dos recursos (Ex.: Melhoria da tecnologia para produzir mais gastando menos)

b. Considerando que as pessoas ndo sdo por natureza passivas (Ex.: Delegar responsabilidade por um processo implementado)

c. Fazendo as pessoas reconhecer e desenvolver as caracteristicas necessarias a sua atividade (Ex.: Plano de desenvolvimento de competéncias)

d. Criando métodos de operagdo adequados a que as pessoas atingissem objetivos pessoais contribuindo para os objetivos organizacionais (Ex.: Implementagdo de um Sistema
de Avaliagdo de Desempenho ou um Sistema de Recompensas)

e. Nenhuma das anteriores

f. NS/NR

Teoria Y

85

0 financiamento comunitdrio provocou alteragdes na necessidade de protegdo sentida pelos colaboradores da empresa, decorrentes de situagdes de dependéncia ou ameaga?
Escolha de entre as opg&es a ou as que tiveram maior alteragdo e o sentido dessa alteragdo.

a. Aumento da necessidade de protegdo decorrente do surgimento de incerteza relativamente a manutengdo do emprego
b. Diminuigdo da necessidade de protegdo decorrente da redugdo de incerteza relativamente a manutengdo do emprego
c. Aumento da necessidade de protecdo decorrente de situacdes que refletem favoritismo

d. Diminuigdo da necessidade de protegdo decorrente da redugdo de situagdes que refletem favoritismo

e. Aumento da necessidade de prote¢do decorrente de situagdes que refletem discriminagdo

f. Diminuigdo da necessidade de protegdo decorrente da redugdo de situagdes que refletem discriminagdo

g. Aumento da necessidade de protegdo decorrente de situagdes que demonstrem uma politica arbitraria

h. Diminuigdo da necessidade de protegdo decorrente da redugdo de situagdes que demonstrem uma politica arbitraria

i. Nenhuma das anteriores

j. NS/NR

Seguranga activa

86

Considera que a candidatura a fundos comunitarios Ihe permitiu satisfazer as necessidades de estima dos colaboradores? Em qual ou quais das situagdes se verificaram
melhorias?

a. Competéncia / Aumento das capacidades reais

b. Realizagdo / Feitos concretizados

c. Obteng&o do reconhecimento / apreciago / respeito dos outros
d. Autoconfianga

e. Independéncia

f. Conhecimento

g. Status

h. Outra. Qual (opcional)?

i. Nenhuma das anteriores

j. NS/NR

Afeto
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Considera que a candidatura a fundos comunitarios Ihe permitiu satisfazer as necessidades de auto-realizagdo dos colaboradores? Em qual ou quais das situagdes se verificaram

melhorias?

a. Auto-desenvolvimento

b. Criatividade

c. Realizag3o das suas prdprias potencialidades

d. Outra. Qual (opcional)?

e. Nenhuma das anteriores
87 f. NS/NR Ego

Considera que o investimento efetuado aquando do financiamento comunitdrio teve alguma ou algumas das seguintes implicagdes organizacionais decorrentes das

caracteristicas das novas tecnologias implementadas?

a. Os processos que resultam de leis do acaso ocorrem com maior frequéncia devido as incertezas serem agora permanentes e ndo transitorias;

b. Mudanca do enfoque da eficiéncia para a fiabilidade, porque os processos continuos impdem fiabilidade;

c. Maior ocorréncia de eventos abstratos, ligados a utilizagdo dos computadores e a que muito do que é produzido ndo tem uma existéncia fisica.

d. N3o se aplica
88 e. NS/NR Tecnologia e motivagdo

Do processo de candidatura a financiamento comunitario resultou a reposi¢do ou adogdo de principios basicos de gestdo de projetos, que n&o existiam ou tinham sido

abandonados?

a. Existéncia de uma etapa de projeto

b. Existéncia de uma etapa de teste

c. Existéncia de uma etapa de aprendizagem

d. Gestdo da tecnologia para ndo comprometer as etapas dos projetos

e. Nenhuma das anteriores

f. Ndo houve qualquer alteragdo dos principios basicos de gestdo de projetos
89 g. NS/NR Tecnologia e projecto

Considera que o financiamento comunitario produziu alterages ao nivel das competéncias cognitivas e capacidade mental dos colaboradores? Selecione qual ou quais os casos

onde se notou alteragdes.

a. Tirar conclusdes através de um raciocinio sobre um facto ou observagdo

b. Imaginagdo ou seja a formagdo e activagdo de imagens mentais a falta de um modelo percebido

c. Integragdo em estruturas alteradas pela tecnologia

d. Resolugdo de problemas cada vez mais complexos

e. Mapas mentais para monitorar e compreender o que se passa para além do aparente SI, competéncias

f. Nenhuma das anteriores cognitivas e capacidade
90 g. NS/NR mental

Considera que a introdugdo de tecnologia efetuada na sequéncia do financiamento comunitario produziu alteragdes ao nivel do funcionamento organizacional? Selecione qual ot|

quais os casos onde se notou alteragdes.

a. A estrutura foi substituida por estruturagdo, ou seja, o desenho da estrutura foi substituido pela construgdo continua dessa estrutura ao longo de todas as fases do processo

b. A analise foi substituida pela prética, ou seja, além da compreensdo da forma de resolver os problemas é necessario compreender como se resolvem na pratica

c. A complexidade estatica foi substituida pela complexidade interativa dindmica, ou seja, a resolugdo de problemas requer interagdes ao longo do tempo, vdrias iteragdes e uma

permanente reavaliagdo

d. A substituicdo do controlo de comportamento e de resultado (saida) pelo controlo de hipéteses, ou seja, recorre-se a formulagdo e teste de hipéteses para compensar a menol

visibilidade e menor importancia dos fatores de entrada e de saida que sdo determinantes para o controlo do comportamento

e. Ndo se notaram alteracdes

f. NS/NR Tecnologia e alteragdo

do funcionamento

91 organizacional

Identifique de entre as varias opgdes aquela ou aquelas tecnologias que foram adotadas na empresa na sequéncia do financiamento comunitdrio

a. Bases de dados partilhadas ou Web 2.0 (ferramentas informaticas colaborativas)

b. Sistemas periciais

c. Redes de telecomunicagdes

d. Ferramentas de apoio a decisdo e datamining

e. Comunicagdo de dados sem fios, computadores portateis e PDA

f. CD/DVD interativo e Sites

g. ldentificagdo automadtica e tecnologia de registo de localizagdo

h. Computagdo de elevado desempenho

i. Nenhum das anteriores Poder disruptivo da
92 j. NS/NR Tecnologia

Considera que algum ou alguns dos seguintes objetivos foi atingido através do que conseguiu por via do financiamento comunitario?

a. Explicar o comportamento humano; Comportamento

b. Prever o comportamento humano; organizacional como

c. Controlar o comportamento humano; ferramenta de

d. Nenhum dos objetivos avaliagdo de projectos a
93 e. NS/NR S|

Identifique de entre as opgdes que |he sdo apresentadas qual ou quais as que entende terem sido desenvolvidas na sequéncia do processo de candidatura a financiamento

comunitdrio?

a. Desenvolvimento de competéncias genéricas, nomeadamente o relacionamento interpessoal e a resolugdo de problemas;

b. Promogdo do crescimento pessoal através da compreensdo dos outros; Métodos de recolha de

c. Melhoria da eficacia organizacional; dados e vantagens

d. Apuramento do senso comum; chave do estudo do

e. Nenhuma; comportamento
94 f. NS/NR organizacional

Escolha quais as aparentes contradi¢des que |he foi possivel desfazer através do financiamento comunitario?

a. Procurar que a autonomia dos colaboradores e o contributo positivo que dai advém ndo sejam postos em causa por um controlo rigido

b. Procurar elaborar formas de aproveitar o caos, pois € um momento propicio ao surgimento de melhorias, ndo abdicando do que mantém a empresa

c. Ser capaz de manter uma relagdo de custo-beneficio adequada a atividade

d. Assegurar que a procura de um melhor desempenho (eficiéncia) ndo descura a capacidade de obter um melhor aproveitamento dos resultados desse desempenho (eficdcia)

e. Ser capaz de executar sem sacrificar a autonomia

f. Cuidar dos shareholders, sejam eles internos ou externos, assegurando que ndo se prejudica um em beneficio de outro e assegurando que todos devem ser beneficiados

g. Fazer parte de algo grande e ao mesmo tempo ser distinto e tnico

h. Ndo comprometer o longo prazo ao assegurar o curto prazo e ser capaz de construir o longo prazo garantindo que se consegue |3 chegar

i. Nenhuma das opgdes

j. NS/NR

Praticas de gestdo -

95 Aparentes contradi¢des

Qual ou quais de entre as seguintes praticas foi(ram) possivel(is) implementar ou melhorar na sequéncia do financiamento comunitario:

a. Seguranga no emprego;

b. Altos niveis de sele¢do de recursos humanos;

c. Uso extensivo de grupos autogeridos e consequente tomada de decisdo descentralizada;

d. Compensagdo comparativamente alta e baseada no desempenho;

e. Treino extensivo do pessoal;

f. Reducdo de diferencas de status entre a gestdo e os outros empregados;

g. Partilha de informagdo entre os gestores e os outros trabalhadores;

h. Promogdo dentro da empresa; Praticas de gestdo -

i. Nenhuma das anteriores; Praticas chave de
96 j. NS/NR. sucesso
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De entre as seguintes praticas chave de organizagdes de sucesso, identifique qual ou quais foram implementadas aquando do financiamento comunitdrio?

a. Seguranga no emprego

b. Altos niveis de sele¢do de recursos humanos

c. Uso extensivo de grupos autogeridos e consequente tomada de decisdo descentralizada

d. Compensagdo comparativamente alta e baseada no desempenho

e. Treino extensivo do pessoal

f. Reducdo de diferengas de status entre a gestdo e os outros empregados

g. Partilha de informagdo entre os gestores e os outros trabalhadores

h. Promogdo dentro da empresa. Praticas de gestdo -

i. Nenhum dos anteriores Praticas chave de
97 j. NS/NR sucesso

Com o financiamento comunitario, qual foi a evolugdo, comparativamente com a concorréncia, dos vencimentos na empresa?

a. Mantiveram-se abaixo da concorréncia

b. Mantiveram-se iguais aos da concorréncia

c. Mantiveram-se acima da concorréncia

d. Comegaram a aumentar para virem a atingir valores superiores aos da concorréncia

e. Aumentaram e ultrapassaram os valores da concorréncia

f. Diminuiram para valores abaixo dos valores da concorréncia

g. Ndo se aplica Remuneragdo e
98 h. NS/NR concorréncia

Para efeitos de melhoria de desempenho na sequéncia do financiamento comunitario, qual ou quais as agdes empreendidas?

a. Criagdo de condigbes para que as pessoas possam ser grandes, pois é isso que elas querem

b. Influenciar as expectativas individuais para alterar o desempenho

c. Definigdo de objetivos e criagdo de contexto de motivagdo para a criagdo de expectativas (ex.: sistemas de compensagdo, praticas de produgdo ou estruturas de tomada de

decisdo)

d. Acdes dos gestores que modelam as expectativas (ex.: agdes de acompanhamento da pratica de produg&o)

e. Dar uso a aprendizagem realizada no sentido de encarar a aprendizagem como um processo e ndo como um fim

f. Processo de mudanca das pessoas para produzir mudanga dos resultados.

g. Nenhuma das anteriores Agdes do gestor e
99 h. NS/NR desempenho

Para assegurar algumas areas de investigagdo, necessitamos de estabelecer se a empresa apesar da sua pequena dimensdo tem os requisitos necessarios para ser encarada

como uma organizagdo. De entre os requisitos seguintes, identifique aquele ou aqueles que considera terem aparecido ou melhorado na sua empresa na sequéncia do

financiamento comunitério:

a. Organismo, ou seja, a empresa exibe um comportamento, aproximando-se por isso de um organismo celular

b. Existéncia de uma estrutura, ou seja, se tem fronteiras, se existe definicdo de quem a integra, que a¢bes individuais se espera de quem a integra, tem propdsitos, tem uma

missdo e a categorizagdo dos seus elementos e das suas relagdes

c. O comportamento do individuo é socialmente organizado, ou seja, os grupos que constituem a organizagdo desenvolvem os seus proprios usos, valores, normas e relagdes

sociais, ja que os seus membros vivem e trabalham juntos

d. Procura mdltiplos objetivos por ser constituida por individuos e subunidades com diferentes valores e objetivos

e. Constitui um sistema, ou seja, possui entrada (matéria prima), saida (produto), funcionamento (processos) da organizagdo e um processo de realimentagdo pela energia

(proveitos) resultante da saida

f. Nenhuma das anteriores
100; g. NS/NR Organizagdo

Para além da organizagdo formal, determinada pela estrutura formal da empresa, existe uma organizag&o informal? Qual ou quais dos seguintes fatores da organizagdo informal

estdo presentes na empresa na sequéncia do financiamento comunitdrio?

a. Os grupos formados desenvolveram os seus proprios usos

b. Existem valores em todos os grupos formados

c. Estabeleceram-se normas e relagdes sociais

d. Criaram-se condi¢des para que os seus membros vivam e trabalhem juntos

e. Nenhum dos anteriores
101 f. NS/NS Organizages informais

Considerando que existem semelhangas entre uma organizagdo e um sistema, em qual ou quais das seguintes hipdteses houve uma maior aproximagdo com o financiamento

comunitdrio?

a. Os individuos da organizagdo sdo pegas do sistema, ou seja, sdo os elementos constituintes do sistema;

b. As atitudes dos individuos da organizagdo sdo as interagdes que asseguram a componente do estabelecimento de ligagdo no sistema;

c. A modificagdo das expectativas dos individuos e dos grupos formais ou informais da organizag&o sdo os processos que dado uniformidade conceptual ao relacionamento

multidimensional e bidirecional no sistema;

d. As expectativas dos individuos na organizagdo sdo as metas do sistema, garantindo a evolug&o ao atribuir-lhe um estado desejado;

e. Nenhuma das anteriores Microempresa é um
102 f. NS/NR Sistema

De forma o financiamento comunitario provocou alteragdes nas trés atividades de ligagdo que parecem ser universais nos sistemas humanos de comportamento organizado?

a. A comunicagdo (é o método pelo qual a agdo é evocada pelas diferentes partes do sistema)

1. Aumentou

2. Diminuiu

3. Nao alterou

4.NS/NR

b. O equilibrio (consiste em assegurar que as diversas partes do sistema sdo mantidas com relagdes harmoniosamente estruturadas entre elas, através de um mecanismo de

equilibrio)

1. Aumentou

2. Diminuiu

3. Nao alterou

4.NS/NR

c. A tomada de decisdo (momentos em que organizagdo e individuo sdo determinantes, os momentos das decisdes de produg3o relacionadas com a organizagdo e das decisdes

de participagdo relacionadas com o individuo)

1. Melhorou

2. Piorou

3. Nao alterou

4.NS/NR
103 Ligagbes num Sistema

Um Sistema Aberto tem 9 caracteristicas que devemos compreender de que formas foram influenciadas pelo financiamento comunitario. Selecione qual ou quais das seguintes 9|

caracteristicas de um Sistema Aberto foi positivamente afetada pelo financiamento comunitério?

a. Obteve energia do meio envolvente (Ex.: O financiamento alavancou a faturagdo)

b. Aumentou o débito de transformagdo da energia, ou seja, a velocidade de fruigdo (Ex.: Aumentou a capacidade de investimento)

c. Aumentou a saida do sistema, ou seja, a produgdo de produtos resultantes (Ex.: Aumentou a produgdo)

d. Melhorou o ciclo de eventos do sistema, através de inje¢do de energia na sequéncia da produgdo de produtos (Ex.: Aumentou a rentabilidade do produto)

e. Melhorou a capacidade de assegurar uma entropia negativa, consubstanciada em assegurar que o sistema adquire e guarda mais energia do exterior do que aquela que

consome (Ex.: Diminuiu os gastos de produg&o)

f. Melhorou a capacidade de aceitar e traduzir para a estrutura a informag&o recebida por realimentagdo do exterior (Ex.: Melhorou a informatizag&o)

g. O sistema (empresa) tornou-se mais estdvel através do estabelecimento de um fluxo continuo de entrada de energia procedente do ambiente exterior e da exportagdo

continua de produtos do sistema (Ex.: Ganho de mercados através da internacionalizagdo)

h. Aumentou a diferenciagdo na sequéncia do desaparecimento de padrdes globais, caracterizados por serem difusos, e que sdo substituidos por fungdes mais especializadas,

que sdo mais elaboradas e mais organizadas

i. Permitiu estabelecer um principio de equifinalidade, através da capacidade em atingir o mesmo estado final a partir de diferentes condi¢des iniciais e por uma variedade de

caminhos (Ex.: Satisfagdo dos clientes pela diversificagdo da oferta)

j. Nenhuma das anteriores
104 k. NS/NR Modelo de Sistema
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105]

Perguntas
Considera que o financiamento comunitario resultou de alguma ou algumas das seguintes situagdes?
a. Necessidade de interromper os ciclos viciosos estabelecidos, tendo sido bem-sucedido;
b. Necessidade de interromper os ciclos viciosos estabelecidos, ndo tendo impacto ou tendo impacto negativo;
c. Estar atento aos fracos sinais de refor¢o da concretizagdo dos objetivos, tendo sido bem-sucedido;
d. Estar atento aos fracos sinais de reforgo da concretizagdo dos objetivos, ndo tendo impacto ou tendo impacto negativo;
e. Tendente ao reforgo das agbes da organizagdo. O reforgo funciona como um processo de amplificagdo, pois aumenta o sinal dado pelo sistema, e neste caso foi um reforgo
positivo;
f. Tendente ao reforgo das agdes da organizagdo. O reforgo funciona como um processo de amplificagdo, pois aumenta o sinal dado pelo sistema, e neste caso foi um reforgo
negativo;
g. Tendente ao equilibrio da organizagdo. O equilibrio é um fenémeno que tende para a estabilizagdo do sistema e opera quando existe um comportamento orientado para
atingir um objetivo, quer ele seja explicito ou implicito. Foi bem sucedido, atingindo-se o equilibrio.
h. Tendente ao equilibrio da organizagdo. O equilibrio é um fenémeno que tende para a estabilizagdo do sistema e opera quando existe um comportamento orientado para
atingir um objetivo, quer ele seja explicito ou implicito. Ndo foi bem sucedido, mantendo-se o desequilibro por causa de n&o ter sido atingido o objetivo, implicito ou explicito.
i. Nenhum dos anteriores
j. NS/NS

C
Tema

Realimentagdo - reforgo
e equilibrio

106

Qual ou quais das seguintes situagdes considera que teve influéncia na decisdo de recorrer a financiamento comunitario?

a. Compreender e interiorizar que a organizagdo é continuamente dependente do fluxo de entrada do ambiente e a admissdo de materiais e energia humana ndo é uma
constante

b. Os problemas ndo sdo independentes das mudangas do meio ambiente e estas afetam a motivagdo e a moral, pelo que ndo se deve estar limitado a principios de
funcionamento interno

c. A equifinalidade, ou seja, que existe mais do que um caminho para produzir o mesmo resultado

d. A percecdo das influéncias ambientais, determinada ao considerar os fatores externos e a sua influéncia, abandonando uma postura defensiva

e. A atengdo a informagdo de retorno, resultante de desenvolvimento da inteligéncia necesséria para reagir a essas mudangas

f. Nenhuma das anteriores

g. NS/NR

Empresas como
Sistemas Fechados

107,

Considere que o comportamento organizacional é o comportamento individual e as dindmicas de grupo em organizagdes. Indique qual ou quais dos pontos seguintes considera
terem sido assegurados no processo de financiamento comunitario? Seria uma mais-valia para o estudo se pudesse apresentar agdes concretas realizadas para cada um dos
pontos que identificasse.

a. Assegurar as componentes essenciais da sua empresa para a “transformagdo” de incentivos comunitdrios em comportamento organizacional (Ex.: O financiamento
comunitario foi utilizado de forma a assegurar autoridade da(s) chefia(s))?

b. Realizagdo de eventos (Ex.: Participagdo numa feira)?

c. Montagem de processos (Ex.: concretizagdo de um processo de internacionalizagdo)?

d. Reforgo ou criagdo de propdsitos (Ex.: Produgdo de produtos diferenciados)?

e. Existéncia de uma razdo primaria de recurso aos incentivos comunitarios (Ex.: Necessidade de reagir a condiges de mercado)?

f. Definir a efetividade da razdo primaria de recurso aos incentivos comunitdrios no estabelecimento do Comportamento Organizacional (Ex.: A necessidade de reagir a condigdes
de mercado promoveu dindmicas de grupo consubstanciadas na criagdo de um comité de inovagdo)?

g. ldentificar os fatores externos que mais afetavam o comportamento organizacional aquando do financiamento comunitario (Ex.: Taxa de desemprego na area de atividade da
empresa criava situagdes de competi¢do entre os colaboradores)?

h. Nenhuma das anteriores.

i. NS/NR

Riscos da
Microempresa como
um sistema

108]

A literatura estabelece que uma das formas de lidar com a incerteza é a criagdo de unidades para lidarem com a incerteza. O financiamento comunitério foi utilizado para a
criagdo de unidades para lidarem com a incerteza?

a. Sim, através da criagdo de unidades para lidarem com a tecnologia (Ex.: Criagdo da drea de informdtica);

b. Sim, através da criagdo de unidades para lidarem com os ambientes envolventes (Ex.: Criagdo de uma unidade de marketing);

c. Nao foram criadas unidades para lidarem com a incerteza mas houve agdes para o efeito;

d. N&o foram criadas unidades para lidarem com a incerteza, nem houve agdes para o efeito, mas também n&o se geraram fatores de incerteza;

e. Ndo foram criadas unidades para lidarem com a incerteza, nem houve ag&es para o efeito, e geraram-se fatores de incerteza através da exposi¢do aos ambientes envolventes;
f. N3o foram criadas unidades para lidarem com a incerteza, nem houve a¢des para o efeito, e geraram-se fatores de incerteza através do aumento de tecnologia aplicada;
g. Ndo foram criadas unidades para lidarem com a incerteza, nem houve agées para o efeito, e geraram-se fatores de incerteza simultaneamente através da exposicdo aos
ambientes envolventes e do aumento de tecnologia aplicada;

h. Nenhuma das situagdes se aplica.

i. NS/NR

Microempresa como
um sistema aberto

109

Através do financiamento comunitdrio houve a preocupagdo de adotar novas tecnologias? Escolha a frase que melhor retrata o que se passou

a. Sim, com a preocupacdo de que fosse instrumentalmente perfeita, ou seja, com o intuito de alcangar inevitavelmente os resultados desejados
b. Sim, com a preocupacdo de que fosse economicamente perfeita, ou seja, que assegurasse os resultados com o menor gasto de recursos

c. Sim, com a preocupagdo que fosse instrumental e economicamente perfeita

d. Sim, mas sem a preocupagdo de que fosse instrumental e/ou economicamente perfeita

e. Ndo houve a preocupagdo de adotar novas tecnologias

f. NS/NR

Racionalidade técnica

110]

Selecione qual ou quais das estratégias foram adotadas para proteger das flutuagdes ambientais o nucleo técnico da empresa resultante do financiamento comunitério?

a. Amortecimento das influéncias do ambiente, rodeando o seu nicleo técnico com componentes amortecedoras de entrada e de saida (Ex.: Criagdo de armazéns de matérias
primas e de produtos acabados)

b. Nivelamento, ajustando o seu nucleo técnico as variagdes de entrada e de saida (Ex.: Criagdo de sistemas de ajuste da produgdo)

c. Previsdo, antecipando as flutuagdes de entrada e de saida (Ex.: Planos de investimento ou de desinvestimento)

d. Racionamento, ou seja, a utilizagdo apenas da tecnologia necessdria e ndo de toda a tecnologia (Ex.: Produgdo alternada em duas linhas de fabrico)

e. Ndo se aplica

f. NS/NR

Racionamento da
tecnologia

m

Ao nivel da relagdo ambiental e dos objetivos e valores, em quais dos grupos inclui a sua empresa?

a. OrganizagBes fechadas, estdveis e mecanicistas (Natureza geral placida, de previsibilidade regular, poucos participantes tém relagdo com o exterior, procuram um
desempenho eficiente e a estabilidade, perseguem um conjunto de objetivos Unico e claro e possuem estabilidade)

b. OrganizagBes abertas, adaptativas e organicas (Natureza geral turbulenta, de previsibilidade irregular, muitos participantes tém relagdo com o exterior, procuram o
crescimento e a inovagdo, perseguem multiplos conjuntos de objetivos determinados por constrangimentos e ndo possuem estabilidade)

c. Nenhuma das anteriores

d. NS/NR

Modelo comparativo de
organizagbes

112]

Considerando a empresa como uma coligagdo de individuos, o financiamento comunitario podera ter determinado um momento para estabelecer os objetivos dessa coligagdo?
Gostariamos de saber qual o processo utilizado para estabelecer esses objetivos.

a. Através do processo de negociagdo, fixando a composigdo e os termos gerais da coligagdo

b. Através do processo de controlo interno da organizagdo, estabilizando e elaborando os objetivos ao mesmo tempo que sdo desenvolvidos sistemas de controlo mutuo
(nomeadamente o orgamento e a alocagdo de fungdes) para forgar a operagdo dentro dos acordos existentes

c. Pelo processo de ajustamento a experiéncia, em que os acordos de coligagdo sdo alterados em resposta as mudangas ambientais

d. Nenhum dos anteriores

e. Ndo se aplica

f. NS/NR

Modelo da organizagdo
baseado no individuo

113

Qual ou quais das palavras definem o ambiente aquando do financiamento comunitario?
a. Constrangimento

b. Compromisso

c. Tensdo

d. Nenhuma das anteriores

e. NS/NR

Complemento de
modelo de organizagdo
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Considera que o financiamento comunitdrio produziu efeitos ao nivel da divisdo de trabalho?

a. Iniciou a utilizagdo do conceito, ou seja, de uma situagdo de todos fazerem o mesmo trabalho alterou-se para a especializagdo e consequente divisdo do trabalho;

b. Aumentou a divisdo do trabalho, ou seja, levou a uma maior especializagdo dos colaboradores;

c. Diminuiu a divisdo do trabalho, ou seja, as alteragdes produzidas permitiram que cada colaborador executasse ou controlasse uma maior parcela do processo produtivo;

d. N3o alterou nada ao nivel da divisdo do trabalho, porque a empresa tinha atingido o nivel de ocupagdo minimo dos colaboradores;

e. Ndo alterou nada ao nivel da divisdo do trabalho, porque existiam limitagdes tecnolégicas ou préticas sentidas pela empresa;

f. N3o alterou nada ao nivel da divisdo do trabalho, porque havia limitagdes fisicas ou organicas a divisdo de trabalho;

g. Ndo alterou nada mas ndo foi por nenhuma das trés razées apontadas;

h. NS/NR

Divisdo do trabalho em

114 microempresas

De entre os seguintes principios de gestdo, qual ou quais comegaram a ser aplicados no decorrer do projeto de financiamento comunitario de uma forma sistematica?

a. A divisdo de trabalho. Procurou maior e melhor produgdo de trabalho com o mesmo esforgo;

b. A autoridade e responsabilidade. Procurou o direito a dar ordens e o poder de exigir obediéncia e o estabelecimento da responsabilidade enquanto coroldrio da autoridade;

c. A disciplina.E essencialmente a capacidade de agir com obediéncia, a aplicagdo com que se age, a energia que se devota, o comportamento que se tem e as marcas exteriores

de respeito, que necessariamente devem estar em concordéncia com os acordos em vigor entre a empresa e os seus empregados;

d. A unicidade de comando. Determina que para qualquer agdo, um empregado deve receber ordens de apenas um superior;

e. A unicidade de diregdo. Assegura que existe apenas uma cabega e um plano para um grupo de atividades destinadas a alcangar o mesmo objetivo e esta é a condigdo essencial

para a unicidade de agdo (os diferentes contributos para as atividades sejam unos), coordenagdo de forga (ajam de forma coordenada) e focalizagdo do esforgo (estejam

direcionados para o mesmo foco);

f. A subordinagdo do interesse individual ao interesse geral. Estabelece que o interesse de um empregado ou grupo de empregados ndo deve prevalecer sobre o da empresa;

g. A remuneragdo do pessoal. O prego dos servigos prestados deve ser justo e tanto quanto possivel satisfazer tanto ao pessoal como a empresa;

h. A centralizagdo. Constitui um principio de gestdo que esta sempre presente, podendo assumir uma maior ou menor dimensdo, pelo que a questdo é apenas a de encontrar a

proporgdo certa;

i. A cadeia de comando.E a cadeia de superiores desde a autoridade Ultima até aos niveis mais baixos;

j. A ordem. Pode ser ordem material, quando se fala de coisas, e ordem social quando se trata dos trabalhadores. Mais do que encontrar o lugar para cada coisa ou pessoa, deve

encontrar-se aquele que potencia a utilizagdo do equipamento e que permite tirar o melhor rendimento do trabalhador;

k. A equidade. Resulta da aplicagdo de justica, ou seja, de colocar em execugdo as convengdes que foram anteriormente estabelecidas, e do bom tratamento dos trabalhadores;

|. A estabilidade do pessoal.Parte do pressuposto que é necessario tempo para um empregado habituar-se ao seu novo trabalho e ter sucesso ao fazé-lo bem feito, assumindo-se

que possui as aptiddes necessarias para o fazer e ndo se necessita de se proceder a sua substituigdo;

m. A iniciativa. E o poder de pensar um plano, ter a liberdade suficiente para o propor e ser capaz de o executar assegurando-se do seu sucesso;

n. O espirito de corpo. E a harmonia e unido entre o pessoal de uma empresa, o que constitui a grande forca dessa empresa;

0. Nenhuma das anteriores;

p. NS/NR.

Principios de gestdo

115 mais aplicados

Pretende-se saber qual ou quais das seguintes causas de eficiéncia administrativa foram implementadas com o financiamento comunitario?

a. A especializagdo da tarefa dentro do grupo;

b. Colocagdo dos membros do grupo numa hierarquia de autoridade;

c. A limitagdo da amplitude de controlo consubstanciada no limitar do nimero de subordinados que reportam diretamente a cada administrador;

d. O agrupamento dos trabalhadores de acordo com o propdsito, o processo, a clientela ou o local;

e. Nenhuma das anteriores; Teoria da
116 f. NS/NR Administragdo

Existiu na implementag&o do projeto com financiamento comunitdrio, a preocupagdo com algum ou alguns dos seguintes aspetos?

a. |dentificar quais sdo as partes estratégicas da empresa

b. Caracterizar a natureza da dependéncia mutua entre as partes estratégicas da empresa

c. Determinar quais sdo os processos principais na empresa, que ligam as diferentes partes estratégicas da empresa e facilitam o seu ajustamento umas as outras

d. Enumerar quais sdo os objetivos procurados pela empresa e pelos seus sistemas

e. Quais sdo as ferramentas de pesquisa que devem ser utilizadas para o estudo da empresa e dos seus sistemas.

f. Ndo houve preocupagdo com nenhum dos aspetos referidos

g. NS/NR Questdes levantadas
117 pelos sistemas

Existiu ao longo do projeto com financiamento comunitério a alteragdo do agrupamento de atividades da empresa?

a. As atividades comegaram a ser agrupadas por produto;

b. As atividades comegaram a ser agrupadas por fungdo;

c. As atividades ndo foram agrupadas;

d. N3o houve alteragdo da forma de agrupamento de atividades; Agrupar por produto ou
118 e. NS/NR agrupar por fungdo

Uma das formas para assegurar a estabilidade de uma organizagdo é através da implementagdo de um sistema cooperativo. Identifique qual ou quais dos requisitos para a

manuteng¢do de um sistema cooperativo foi assegurado aquando do financiamento comunitario?

a. A seguranca da organizagdo foi encarada como um todo;

b. A seguranca da organizagdo foi encarada em interagdo com as forgas sociais no seu ambiente;

c. Foi garantida a estabilidade das linhas de autoridade;

d. Foi garantida a estabilidade das linhas de comunicagdo;

e. Foi assegurada a estabilidade de relagdes informais dentro da organizagdo;

f. Foi mantida a continuidade da politica;

g. Foi mantida a continuidade das fontes para a determinagdo dessa politica;

h. Foi garantida a homogeneidade de visdo do sentido da organizagdo;

i. Foi garantida a homogeneidade do papel da organizagdo.

j. Nenhuma das anteriores;
119 k. NS/NR Sistema Cooperativo

Qual ou quais das quatro seguintes vertentes da capacidade para lidar com a informagdo surgiu ou melhorou na sua empresa aguando do financiamento comunitério?

a. A organizagdo possui capacidade de produzir informagdo;

b. A organizagdo detém informagdo com amplitude suficiente para a inovagdo pretendida;

c. A organizagdo possui regras para analise e fluxo de informagdo na organizagdo;

d. A organizagdo possui mecanismos que possibilitam limitar a aplicagdo sistematica das mesmas solugbes, dando oportunidade a inovagdo;

e. Nenhuma das anteriores

f. NS/NR Como a organizagdo
120 lida com a informagdo

Identifique qual ou quais destes fatores determinaram a candidatura a financiamento comunitario?

a. Mercados em mudanga rapida;

b. CondigBes competitivas;

c. Variagdo substancial das necessidades dos clientes;

d. Ciclos curtos de produgdo;

e. Interdependéncia das operagdes de produgdo;

f. Fatores desconhecidos;

g. Oportunidade de melhoria de qualidade;

h. Redug&o de custos e riscos;

i. Empenho e motivag3o da forga de trabalho;

j. Nenhum dos anteriores; Estratégia de
121 k. NS/NR informatizagdo

D-Etapa2

Anexo 1 - Pag. 17




Questionario

C

I} Grupo Perguntas Tema

Considere que o Conhecimento é a informagdo aplicada em situagdes concretas. O financiamento comunitario teve reflexos em algum ou alguns dos seguintes fatores que

influenciam a extensdo do Conhecimento na empresa?

a. O limite na massa de conhecimentos que as mentes humanas podem acumular e aplicar;

b. A rapidez com que os conhecimentos podem ser assimilados;

c. A relagdo entre a especializagdo nas organizagdes e a especializagdo de conhecimentos;

d. O sistema de comunicagdo para canalizar conhecimento e informagdo para os pontos de decisdo apropriados;

e. Os tipos de conhecimento que podem, e quais os que ndo podem, ser facilmente transmitidos;

f. A forma como a intercomunicagdo de informagdo é afetada pelas formas de especializagdo na organizagéo;

g. Nenhuma das anteriores; Limites da extensdo do
122 h. NS/NR. conhecimento

O financiamento comunitdrio permitiu a sua progressdo em alguma ou ambas as seguintes areas?

a. Saber-fazer, ou seja, a competéncia técnica;

b. Competéncia de gestdo;

c. Nenhuma das anteriores;
123 d. NS/NR Caracteristicas do dono

Ao nivel da subdivisdo do trabalho, considera que o financiamento comunitario proporcionou condi¢do ou condigdes para a sua coordenagdo?

a. Através da organizagdo. Utilizagdo da relagdo entre as subdivisdes de trabalho, ou seja, as subdivisdes de trabalho foram atribuidas a homens colocados na estrutura de

autoridade;

b. Pela predominancia de uma ideia. Procura-se um propdsito tinico na mente e vontade daqueles que trabalham como um grupo, para que cada trabalhador queira por sua livre|

vontade encaixar a sua tarefa no todo e que o faga com habilidade e entusiasmo;

c. A coordenagdo ndo resultou de nenhuma das condigbes apresentadas;

d. N3o se assegurou a coordenagdo, embora existisse subdivisdo do trabalho;

e. Ndo se aplica o conceito de subdivisdo do trabalho;
124 f. NS/NR Coordenacio

Considere que para assegurar que os subordinados fazem o trabalho que lhes é distribuido é necessério deter autoridade suficiente através do poder de exercer determinados

direitos. Alcangou, por via do financiamento comunitario, maior poder de exercer um ou mais dos seguintes direitos?

a. O direito de vetar membros, que consiste em assegurar o direito de vetar qualquer membro que ndo cumpra o padrdo minimo de capacidade, pois ndo assegura o que a

empresa necessita;

b. O direito de atribuir trabalho, ou seja, atribuir fungdes e decompor o trabalho em unidades que se somam e asseguram que o todo esteja de acordo com o pretendido pela

empresa;

c. O direito de analisar o desempenho e, dentro dos limites da companhia, tomar decisbes acerca de aumentos e recompensas de mérito o que permite ter ferramentas

motivacionais e discernir a capacidade de cada um dos seus membros;

d. O direito de iniciar a remocg&o de elementos que permite excluir quem pareca incapaz de fazer o seu trabalho:

e. Nenhuma das anteriores;
125 f. NS/NR Autoridade

Qual das seguintes afirmagdes descreve melhor o impacto da informagdo na autoridade aquando do investimento comunitario?

a. Ainformagdo ndo teve qualquer impacto na autoridade;

b. A informagdo destruiu as bases que concederam forca e credibilidade ao papel tradicional da gestdo, ou seja, a concentragdo da autoridade;

c. Ainformagdo transformou a autoridade, pois o determinante no sucesso passou a ser assegurado pela maquina, que tanto trabalhador como gestor ndo percebem;

d. A informagdo transformou a autoridade, pois trabalhadores e gestores trabalham em conjunto para forjar os termos de um novo pacto que redistribui as fontes e propésitos

da autoridade da gestdo;

e. Nenhuma das anteriores;

f. NS/NR Informagdo e
126 Autoridade

Qual a sua percegdo relativamente a forma como o financiamento comunitario influenciou a alocagdo de tempo e energia no momento de criagdo da empresa?

a. Amentou a alocagdo do seu tempo e energia porque a elaboragdo do projeto por si proprio ou por competéncias internas da empresa foi consumidor de muito tempo e

energia;

b. Aumentou a alocagdo do seu tempo e energia porque, o facto do projeto ter sido realizado através do recurso a consultor externo requereu um grande esforgo da sua parte;

c. Diminuiu a alocagdo do seu tempo e energia porque apesar do tempo e energia gastos no projeto, o financiamento comunitdrio permitiu reduzir a necessidade de angariar

outros tipos de fundos, cujo tempo e energia de procura e contratagdo seriam superiores;

d. N3o influenciou a alocagdo do seu tempo e energia porque o procedimento de financiamento comunitario ndo esteve no caminho critico do projeto global;

e. Ndo influenciou significativamente a alocagdo do seu tempo e energia porque o projeto foi realizado através do recurso a consultor externo financiado no ambito do préprio

projeto;

f. N3o influenciou significativamente a alocagdo do seu tempo e energia porque o projeto foi realizado através do recurso a consultor externo ndo financiado no ambito do

préprio projeto;

g. Nenhuma das anteriores

h. N3o se aplica

i. NS/NR.

Tempo e esforgo no

127 financiamento

Qual a forma como foi elaborado o projeto de financiamento comunitario?

a. Através do recurso a consultor externo financiado no ambito do prdprio projeto;

b. Através do recurso a consultor externo ndo financiado no ambito do préprio projeto;

c. Através de competéncias proprias ou internas;

d. Pela combinagdo de duas ou mais das formas anteriores;

e. Nenhuma das anteriores; Tempo e esforgo no
128 f. NS/NR. financiamento

Para além do financiamento comunitdrio, qual ou quais os outros fundos a que recorreu aquando do financiamento comunitdrio?

a. Investimento pessoal (interno);

b. Dinheiro recolhido junto de familia e amigos (interno);

c. Retengdes de capital e lucro ap6s a fase inicial (interno);

d. Empréstimos bancarios (externo);

e. Capitais de risco (externo);

f. Investidores informais (externo);

g. Crédito de curto prazo (externo);

h. Leasing (externo);

i. Fatoring (externo);

j. Financiamento por outras fontes externas

k. Financiamento por outras fontes internas

I. Nenhum outro financiamento

m. Ndo se aplica Fontes de
129 n. NS/NR. financiamento

A partilha do seu plano de negdcio para recolha de financiamento comunitério tera dado origem a um negdcio similar sem que nele participe?

a. Sim;

b. N&o;
130 c. NS/NR. Confidencialidade

Qual ou quais destas questdes criaram dificuldades aquando do financiamento comunitério?

a. 0 impacto das leis de licenciamento;

b. O salario minimo;

c. Legislagdo de satde

d. Legislagdo de seguranga;

e. Outros tipos de regulagdo da atividade organizacional;

f. Nenhuma das anteriores;

g. Nao existiram dificuldades; Dificuldades na
131 h. NS/NR montagem de negdcio
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Questionario

C
I} Grupo Perguntas Tema
O financiamento comunitdrio proporcionou o estabelecimento de redes com outras empresas?
a. Sim, através de ligagGes verticais que se estabelecem entre fornecedores de pequena dimensdo e fabricantes finais de grande dimensao;
b. Sim, através de ligagdes horizontais que unem pequenas empresas com dimensdo semelhante;
c. Sim, ambos os tipos de rede anteriormente descritos;
d. N&o;
132 e. NS/NR. Redes
0 financiamento comunitario proporcionou o aparecimento/reforco de algum ou alguns dos seguintes fatores de competitividade das pequenas empresas?
a. Estabelecer relagdes chegadas com parceiros, que podem ser os clientes, fornecedores ou outros;
b. Existéncia de uma tensdo criativa entre competigdo e cooperagdo;
c. Inovagdo;
d. Uma infraestrutura social que impulsione e ajude pequenas empresas a atingir os seus objetivos;
e. Nenhum dos anteriores;
133 f. NS/NR. Redes
No financiamento comunitério sdo efetuadas exigéncias para que haja um incentivo financeiro. Qual é na sua perspetiva o mais determinante?
a. As condigdes muito exigentes impostas para que haja financiamento que condicionam a atividade da empresa.
b. O apoio dado para que possa ser alcangado um melhor nivel de salarios e de condi¢des de trabalho;
c. Nenhum dos anteriores
134 d. NS/NR. Apoios e condi¢bes
Os constrangimentos a atividade da empresa apds o financiamento comunitario podem ser caracterizados por qual das seguintes expressdes?
a. Constrangimentos de nivel mais alto em substituicdo de outros de nivel mais baixo (diminui¢do da diversidade organizacional);
b. Os constrangimentos acumularam-se aos constrangimentos existentes (aumento da diversidade organizacional);
c. Nenhum dos anteriores;
d. N3o surgiram novos constrangimentos Constrangimentos a
135 e. NS/NR. atividade
Qual ou quais os fatores de crescimento da empresa que foram proporcionados pelo financiamento comunitério?
a. Financiamento;
b. Redes entre organizagdes;
c. Aimportancia da inovag&o;
d. Uma estrutura generalista;
e. Haver relagdes chegadas com clientes e outros parceiros;
f. Manter uma tens3o criativa entre competicdo e cooperagao;
g. Assegurar uma infraestrutura social;
h. Promover o aparecimento de produtos de alto valor acrescentado;
i. Usufruir de apoios sob condigdes;
j. Manter a diversidade organizacional;
k. Assegurar condigdes de empreendedorismo coletivo;
|. Dar primazia as capacidades informativas da tecnologia;
m. Proceder a diminuigdo das distancias entre inovagdo e produgdo;
n. Proceder a diminuigdo das distancias entre gestdo de topo e trabalhadores de produgdo;
0. Estabelecer sistemas de responsabilizagdo;
p. Utilizar Tecnologias de Informagdo;
q. Cuidar do bom desempenho dos supervisores de primeira linha;
r. Definir uma estratégia de empowerment;
s. Refletir sobre onde e como competir;
t. Adotar as caracteristicas organizativas das empresas com maior éxito;
u. Efetuar uma permanente reflexdo sobre o papel do executivo de topo da empresa;
v. Nenhum dos anteriores;
w. Ndo houve fatores de crescimento proporcionados pelo financiamento comunitario;
136 x. NS/NR. Fatores de crescimento
Considera que o financiamento comunitario provocou alteragdes no nimero de niveis hierarquicos ou das componentes base que fazem parte da descri¢do conceptual da
organizagdo na sua empresa?
a. Sim, aumentou o nimero de niveis hierarquicos, surgindo um nucleo operativo na linha de autoridade formal Unica, responsavel pelo trabalho bésico da organizagdo
(contempla a aquisi¢do, processamento, expedi¢do/distribuicdo e tarefas de suporte direto, sendo o nivel mais baixo, pelo que se encontra na base de todos os outros);
b. Sim, aumentou o nimero de niveis hierarquicos, surgindo uma linha média na linha de autoridade formal Unica, ou seja, um nivel de dire¢do. Os diretores que sdo
responsaveis pela interligagdo entre o topo estratégico e nicleo operativo, através da cadeia de comando;
c. Sim, aumentou o numero de niveis hierdrquicos, surgindo um vértice estratégico na linha de autoridade formal Unica, ou seja, um nivel de gestdo. Gestores e suas respetivas
equipas tratam das questdes da Missdo e Estratégia, a par da defesa dos interesses dos acionistas/patrées;
d. Sim, aumentou o nimero de niveis hierarquicos e surgiu uma tecnoestrutura. A tecnoestrutura posiciona-se de um dos lados da linha média, mas estd separada desta, e é
onde os analistas desenvolvem o seu trabalho de estandardizagdo do trabalho dos outros, ao mesmo tempo que aplicam as suas técnicas analiticas para ajudar a organizagdo a s¢
adaptar ao meio ambiente;
e. Sim, aumentou o nimero de niveis hierdrquicos e surgiu uma componente de pessoal de apoio. Do outro lado da linha média, com uma fronteira bem delineada, o pessoal de
apoio, assegura indiretamente o funcionamento do nucleo operativo, ou seja, fora do fluxo basico do trabalho operativo;
f. Sim, aumentou o nimero de niveis hierarquicos sem alterar as componentes base;
g. Sim, diminuiu o nimero de niveis organizacionais;
h. N3o, ndo alterou o nimero de niveis organizacionais;
i. NS/NR. Andlise da organizagdo
137 por niveis
Tendo em conta a descrigdo sintética que Ihe é apresentada, considera que através do finnanciamento comunitério houve evolugdo ao nivel da sua forma de gerir?
a. Iniciou uma gestdo focalizada especialmente em atividades de produgao, que aplica como critério final a eficiéncia econémica e procura maximizar a eficiéncia através do
planeamento. A visdo conceptual da organizagdo baseia-se nos seguintes fatores; os objetivos sdo conhecidos, as tarefas sdo repetitivas, os produtos resultantes da produgdo sdg
escoados ndo tendo em consideragdo a forma como se faz esse escoamento, e os recursos estdo disponiveis com qualidade uniforme;
b. Houve uma progressdo na sua gestdo que se assemelha a descrita na alinea a.;
c. A sua gestdo assemelha-se a descrita na alinea a. mas ndo houve uma progressao;
d. Iniciou uma gestdo que se debruga nas relagdes estruturais entre produgao, pessoal, fornecimento e outras unidades de servigo da organizagdo, empregando como critério
final a eficiéncia econdmica. A eficiéncia econémica baseia-se na especializagdo de tarefas, que sdo agrupadas em departamentos, fixando a responsabilidade de acordo com os
principios de delegagdo e controlando as agdes face aos planos;
e. Houve uma progressao na sua gestdo que se assemelha a descrita na alinea d.;
f. A sua gestdo assemelha-se a descrita na alinea d. mas ndo houve uma progressdo;
g. Iniciou uma gestdo que se baseia na forma de lidar com os clientes, no pessoal e na estrutura. O critério definitivo é a eficiéncia, que é maximizada definindo fungdes de
acordo com a jurisdi¢do e lugar na hierarquia, nomeando especialistas para as fungdes, estabelecendo regras para as categorias de atividade, categorizando casos ou clientes, e
motivando o desempenho adequado dos especialistas através de salarios e padrdes para a progressao na carreira. Para esta escola, a organizagdo é encarada como um sistema
fechado, onde a hierarquia tem um papel primordial;
h. Houve uma progressdo na sua gestdo que se assemelha a descrita na alinea g.
i. A sua gestdo assemelha-se a descrita na alinea g. mas ndo houve uma progressdo
j. Ndo se enquadra em nenhuma das descri¢des mas iniciou uma nova forma de gestdo;
k. Ndo se enquadra em nenhuma das descri¢des mas houve progressdo na forma de gest&o;
|. Ndo se enquadra em nenhuma das descri¢des, ndo iniciou uma nova forma de gestdo nem houve progressdo na sua forma de gestdo;
m. NS/NR
138 Escolas de Gestdo
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C
I} Grupo Perguntas Tema
Qual ou quais das seguintes tarefas de gestdo passaram a ser asseguradas ap6s o financiamento comunitério?
a. Planeamento;
b. Organizagdo;
c. Pessoal / Recursos Humanos;
d. Diregdo;
e. Coordenagdo;
f. Apresentacdo de relatérios;
g. Orcamentacgdo;
h. Nenhuma das anteriores;
139 i. NS/NR. Tarefas de gestdo
Considere que existem duas formas de gestdo, Organica e Mecanicista. Considere que a forma de gestdo organica se caracteriza por diferenciagdo, natureza abstrata da tarefa,
reconciliagdo de desempenhos, definigdes estabelecidas com precisdo, responsabilidades da fungdo, estrutura hierdrquica, conhecimento localizado no topo, interagdo entre
superiores e subordinados, alinhamento com instrugdes superiores, lealdade e obediéncia aos superiores e valorizagdo das competéncias locais. Considere que a forma de
gestdo mecanicista se caracteriza pelo contributo para a tarefa comum, natureza realista das tarefas, interagdo como fonte de redefini¢do das tarefas, limita a alienagdo de
responsabilidades, compromisso com o interesse geral, rede estruturada, conhecimento em qualquer ponto da rede, comunicagdo horizontal, informagdo e conselho,
compromissos com interesse geral e finalmente a importancia e prestigio validos no exterior. Existe alguma alteragdo da forma de gestdo aplicada na empresa que decorre do
financiamento comunitério?
a. Alterou de Organica para Mecanicista;
b. Alterou de Mecanicista para Organica;
c. Acentuou as caracteristicas de Organica;
d. Acentuou as caracteristicas de Mecanicista;
e. Iniciou a forma de gestdo Mecanicista;
f. Iniciou a forma de gestdo Organica;
g. Nenhuma das anteriores;
140 h. NS/NR. Sistemas de gestdo
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Questionario

A
1 |Instrugoes
2 |Rever a constituicdo dos trés grupos.
Atualizar a tabela com todas as alteracdes de alocacdo de perguntas a grupos, colocando-se na célula A24 e premindo ao mesmo tempo as teclas "ALT" e "F5"
3
4 [Selecionar no quadro abaixo qual o grupo que pretende ver listado. Confirme as suas opcdes.
5
6 Grupo
7
5 (em branco)
9 M
10 p
11
12 '
13
14
15
16
17
18
19
20 |Voltar ao separador de "Passos a realizar"
21
22 |Avancar para a Etapa 3
23
P23 Rotulos de 3
A candidatura a financiamento comunitario surge para diferenciacdo de uma unidade organica dentro da prépria empresa ou como uma nova empresa?
a. Diferenciacdo funcional ou ocupacional
b. Descentralizagdo geografica
c. Diferenciacdo por produto, mercado ou tecnologia
d. Diferenciagao por divisGes
e. Diferenciacao por nivel hierarquico
f. FusGes e aquisi¢oes
g. Joint ventures
h. Aliangas estratégicas e unidades multi-organizacionais
i. Grupos de oposicdo estrutural.
j. Outra forma de diferenciagao;
25 |k. NS/NR
A empresa é gerida pelo(s) dono(s) ou existe o agenciamento da gestdo noutro individuo?
a. E gerida e sempre foi gerida pelo dono ou por um dos donos
b. Existe e sempre existiu agenciamento da gestao
c. Existe agenciamento da gestdo desde uma data posterior ao do financiamento (existiu um periodo anterior em que a gestdo foi da responsabilidade do dono)
d. Existe agenciamento da gestdo desde uma data anterior a do financiamento (existiu um periodo anterior em que a gestao foi da responsabilidade do dono)
e. Existiu agenciamento da gestdo até um momento préximo do momento do financiamento (existe um periodo posterior em que a gestdo foi da
responsabilidade do dono)
f. NS/NR
26
A literatura estabelece que uma das formas de lidar com a incerteza é a criagao de unidades para lidarem com a incerteza. O financiamento comunitario foi
utilizado para a criacdo de unidades para lidarem com a incerteza?
a. Sim, através da criagdo de unidades para lidarem com a tecnologia (Ex.: Criacdo da area de informatica);
b. Sim, através da criacdo de unidades para lidarem com os ambientes envolventes (Ex.: Criagdo de uma unidade de marketing);
c. Nao foram criadas unidades para lidarem com a incerteza mas houve ag¢des para o efeito;
d. Ndo foram criadas unidades para lidarem com a incerteza, nem houve ac¢des para o efeito, mas também ndo se geraram fatores de incerteza;
e. Nao foram criadas unidades para lidarem com a incerteza, nem houve agées para o efeito, e geraram-se fatores de incerteza através da exposi¢do aos
ambientes envolventes;
f. Nao foram criadas unidades para lidarem com a incerteza, nem houve agées para o efeito, e geraram-se fatores de incerteza através do aumento de
tecnologia aplicada;
g. Nao foram criadas unidades para lidarem com a incerteza, nem houve agoes para o efeito, e geraram-se fatores de incerteza simultaneamente através da
exposicao aos ambientes envolventes e do aumento de tecnologia aplicada;
h. Nenhuma das situagdes se aplica.
27 |i. NS/NR
Alguma parte do financiamento comunitdrio ou parte do esfor¢o na preparagdo da candidatura ao mesmo, foi dedicado a melhoria das seguintes competéncias
de gestao?
a. Entender o comportamento humano passado e atual
b. Ser capaz de prever o comportamento humano
c. Aprender a dirigir, mudar e controlar o comportamento humano
d. Nenhuma das anteriores
28 |e. NS/NR
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Questionario

24

29

A

Ao nivel da relagdo ambiental e dos objetivos e valores, em quais dos grupos inclui a sua empresa?

a. Organizagdes fechadas, estaveis e mecanicistas (Natureza geral placida, de previsibilidade regular, poucos participantes tém relagdo com o exterior, procuram
um desempenho eficiente e a estabilidade, perseguem um conjunto de objetivos Unico e claro e possuem estabilidade)

b. OrganizagOes abertas, adaptativas e organicas (Natureza geral turbulenta, de previsibilidade irregular, muitos participantes tém relagdo com o exterior,
procuram o crescimento e a inovagdo, perseguem multiplos conjuntos de objetivos determinados por constrangimentos e ndo possuem estabilidade)

c. Nenhuma das anteriores

d. NS/NR

30

Ao nivel da subdivisdo do trabalho, considera que o financiamento comunitario proporcionou condi¢ao ou condi¢es para a sua coordenagdo?

a. Através da organizacao. Utilizacdo da relacdo entre as subdivisdes de trabalho, ou seja, as subdivisdes de trabalho foram atribuidas a homens colocados na
estrutura de autoridade;

b. Pela predominancia de uma ideia. Procura-se um propdsito Unico na mente e vontade daqueles que trabalham como um grupo, para que cada trabalhador
gueira por sua livre vontade encaixar a sua tarefa no todo e que o faga com habilidade e entusiasmo;

c. A coordenacao nao resultou de nenhuma das condi¢des apresentadas;

d. N3o se assegurou a coordenagdo, embora existisse subdivisao do trabalho;

e. Nao se aplica o conceito de subdivisao do trabalho;

f. NS/NR

31

Ap6ds o financiamento comunitario comecaram a surgir algum ou alguns dos seguintes sintomas do aparecimento de pensamento de grupo?

a. Os elementos do grupo sentem-se muito otimistas, dispostos a correr riscos e com dificuldade em responder a claros avisos de perigo.

b. Uma construcdo coletiva de racionalizagdes que desvaloriza os avisos e outras reacdes negativas.

c. A crenga inquestionavel na moralidade prépria do grupo provoca que os membros tendam a ignorar as dimensdées éticas e morais das suas decisées.

d. S3o criadas imagens estereotipadas dos lideres dos grupos inimigos, que sdo tdo mas que tornam impossiveis quaisquer tentativas de negociar diferencas.
e. E aplicada pressdo direta sobre quem momentaneamente expresse dividas sobre qualquer uma das ilusdes partilhadas do grupo ou quem questione a
validade dos argumentos que suportam a politica do grupo.

f. Os membros do grupo evitam desviar-se do consenso do grupo, mesmo quando para isso tém de minimizar a importancia das suas duvidas.

g. Os elementos do grupo partilham uma ilusdo de unanimidade no grupo em relagao a quase todos os pontos de vista expressos, em favor da visdo da maioria.
h. Aparecimento de elementos do grupo que asseguram a protecdo do lider e dos colegas de grupo relativamente a informacgdo adversa que possa quebrar a
efetividade e a moralidade de decisdes que foram tomadas no passado.

i. Nenhum dos sintomas

j- NS/NR

32

Aquando do financiamento comunitario foi amortecido o impacte resultante de alteragdes no ambiente da atividade da empresa?
a. Sim

b. Nao

c. Ndo se aplica

d. NS/NR

33

Aguando do financiamento, na sua empresa notava-se alguma ou algumas das seguintes carateristicas:

a. Os membros mais antigos sabiam o que esperar, caracteristica que reduz a quantidade de surpresas mas ndo as elimina.

b. Quando as surpresas ocorreram, os membros mais antigos tinham normalmente uma histéria suficiente para as interpretar com todo o cuidado.

¢. Quando as surpresas ocorreram, os membros mais antigos relacionaram-se com outros colaboradores com quem compararam percegoes e interpretagoes.
d. Ndo se verificou nenhuma das caracteristicas

e. Nao existiam diferencas de antiguidade dos membros da organizagao

f. NS/NR

34

Através do financiamento comunitario houve a preocupacao de adotar novas tecnologias? Escolha a frase que melhor retrata o que se passou

a. Sim, com a preocupacao de que fosse instrumentalmente perfeita, ou seja, com o intuito de alcangar inevitavelmente os resultados desejados
b. Sim, com a preocupacdo de que fosse economicamente perfeita, ou seja, que assegurasse os resultados com o menor gasto de recursos

c. Sim, com a preocupagdo que fosse instrumental e economicamente perfeita

d. Sim, mas sem a preocupacido de que fosse instrumental e/ou economicamente perfeita

e. Nao houve a preocupagao de adotar novas tecnologias

f. NS/NR

35

Com o financiamento comunitdrio, qual foi a evolugdo, comparativamente com a concorréncia, dos vencimentos na empresa?
a. Mantiveram-se abaixo da concorréncia

b. Mantiveram-se iguais aos da concorréncia

c. Mantiveram-se acima da concorréncia

d. Comegaram a aumentar para virem a atingir valores superiores aos da concorréncia

e. Aumentaram e ultrapassaram os valores da concorréncia

f. Diminuiram para valores abaixo dos valores da concorréncia

g. Nao se aplica

h. NS/NR

E - Etapa 2 Revisao Anexo 1 - Pag. 22




Questionario

24

36

A
RO 0S de a
Com o objetivo de validar algumas teorias organizacionais nas Pequenas e Médias Empresas, solicita-se o preenchimento dos seguintes dados relativamente ao
contexto social com que lida o fundador da empresa:
a. O conjuge do fundador encontra-se empregado a data de criagdo da empresa?
al.Sim
a2. Nao
a3. NS/NR
b. Existia descendéncia do fundador a data de criagdo da empresa?
bl. 1 descendente
b2. 2 descendentes
b3. 3 ou mais descendentes
b4. Nao
b5. NS/NR
c. Qual o estado de emprego do fundador antes do negdcio?
cl. Empregado por conta de outrem
c2. Empresario
c3. Trabalhador independente
c4. Desempregado
c5. NS/NR

37

Como caracteriza o impacte financeiro do financiamento comunitdrio?

a. Existiu um lucro significativo do investimento realizado

b. O investimento teve um lucro bastante baixo, dai resultando uma preocupagdo com a sobrevivéncia diaria
c. A atividade da empresa ndo chegou a iniciar-se

d. A atividade da empresa cessou

e. NS/NR

38

Considera que a candidatura a fundos comunitarios |he permitiu satisfazer as necessidades de auto-realizagao dos colaboradores? Em qual ou quais das
situacoes se verificaram melhorias?

a. Auto-desenvolvimento

b. Criatividade

c. Realizagdo das suas proéprias potencialidades

d. Outra. Qual (opcional)?

e. Nenhuma das anteriores

f. NS/NR

39

Considera que a candidatura a fundos comunitarios lhe permitiu satisfazer as necessidades de estima dos colaboradores? Em qual ou quais das situagdes se
verificaram melhorias?

a. Competéncia / Aumento das capacidades reais

b. Realizacdo / Feitos concretizados

c. Obtencdo do reconhecimento / apreciagdo / respeito dos outros
d. Autoconfianca

e. Independéncia

f. Conhecimento

g. Status

h. Outra. Qual (opcional)?

i. Nenhuma das anteriores

j- NS/NR

40

Considera que a introdugao de tecnologia efetuada na sequéncia do financiamento comunitario produziu alteragées ao nivel do funcionamento organizacional?
Selecione qual ou quais os casos onde se notou alteragoes.

a. A estrutura foi substituida por estruturagdo, ou seja, o desenho da estrutura foi substituido pela construgdo continua dessa estrutura ao longo de todas as
fases do processo

b. A analise foi substituida pela pratica, ou seja, além da compreensdo da forma de resolver os problemas é necessario compreender como se resolvem na
pratica

c. A complexidade estatica foi substituida pela complexidade interativa dinamica, ou seja, a resolugdo de problemas requer interagdes ao longo do tempo, varias
iteracdes e uma permanente reavaliacao

d. A substituicdo do controlo de comportamento e de resultado (saida) pelo controlo de hipdteses, ou seja, recorre-se a formulagao e teste de hipdteses para
compensar a menor visibilidade e menor importancia dos fatores de entrada e de saida que sdo determinantes para o controlo do comportamento

e. Nao se notaram alteragdes

f. NS/NR

41

Considera que algum ou alguns dos seguintes objetivos foi atingido através do que conseguiu por via do financiamento comunitario?
a. Explicar o comportamento humano;

b. Prever o comportamento humano;

c. Controlar o comportamento humano;

d. Nenhum dos objetivos

e. NS/NR

42

Considera que o financiamento comunitario produziu alteragées ao nivel das competéncias cognitivas e capacidade mental dos colaboradores? Selecione qual
ou quais os casos onde se notou alteragGes.

a. Tirar conclusdes através de um raciocinio sobre um facto ou observagao

b. Imaginagdo ou seja a formacdo e activacao de imagens mentais a falta de um modelo percebido

c. Integragao em estruturas alteradas pela tecnologia

d. Resolucgdo de problemas cada vez mais complexos

e. Mapas mentais para monitorar e compreender o que se passa para além do aparente

f. Nenhuma das anteriores

g. NS/NR
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Considera que o financiamento comunitario produziu efeitos ao nivel da divisdo de trabalho?
a. Iniciou a utilizagcdo do conceito, ou seja, de uma situacao de todos fazerem o mesmo trabalho alterou-se para a especializacdo e consequente divisdo do
trabalho;
b. Aumentou a divisdo do trabalho, ou seja, levou a uma maior especializacdo dos colaboradores;
c¢. Diminuiu a divisdo do trabalho, ou seja, as altera¢des produzidas permitiram que cada colaborador executasse ou controlasse uma maior parcela do processo
produtivo;
d. N3o alterou nada ao nivel da divisdo do trabalho, porque a empresa tinha atingido o nivel de ocupag¢do minimo dos colaboradores;
e. Nao alterou nada ao nivel da divisdo do trabalho, porque existiam limitagcdes tecnolégicas ou praticas sentidas pela empresa;
f. Nao alterou nada ao nivel da divisdo do trabalho, porque havia limitagGes fisicas ou organicas a divisdo de trabalho;
g. Ndo alterou nada mas nao foi por nenhuma das trés razées apontadas;
43 |h. NS/NR
Considera que o financiamento comunitario resultou de alguma ou algumas das seguintes situacdes?
a. Necessidade de interromper os ciclos viciosos estabelecidos, tendo sido bem-sucedido;
b. Necessidade de interromper os ciclos viciosos estabelecidos, ndo tendo impacto ou tendo impacto negativo;
c. Estar atento aos fracos sinais de reforco da concretizagdo dos objetivos, tendo sido bem-sucedido;
d. Estar atento aos fracos sinais de reforco da concretizacdo dos objetivos, ndo tendo impacto ou tendo impacto negativo;
e. Tendente ao reforgo das agGes da organizagao. O reforgo funciona como um processo de amplificagdo, pois aumenta o sinal dado pelo sistema, e neste caso
foi um reforco positivo;
f. Tendente ao reforgo das a¢des da organizagdo. O reforgo funciona como um processo de amplificagdo, pois aumenta o sinal dado pelo sistema, e neste caso
foi um refor¢o negativo;
g. Tendente ao equilibrio da organizagdo. O equilibrio é um fendmeno que tende para a estabilizacdo do sistema e opera quando existe um comportamento
orientado para atingir um objetivo, quer ele seja explicito ou implicito. Foi bem sucedido, atingindo-se o equilibrio.
h. Tendente ao equilibrio da organizagdo. O equilibrio é um fenémeno que tende para a estabilizacdo do sistema e opera quando existe um comportamento
orientado para atingir um objetivo, quer ele seja explicito ou implicito. Nao foi bem sucedido, mantendo-se o desequilibro por causa de ndo ter sido atingido o
objetivo, implicito ou explicito.
i. Nenhum dos anteriores
44 1j. NS/NS
Considera que o investimento efetuado aquando do financiamento comunitdrio teve alguma ou algumas das seguintes implicacGes organizacionais decorrentes
das caracteristicas das novas tecnologias implementadas?
a. Os processos que resultam de leis do acaso ocorrem com maior frequéncia devido as incertezas serem agora permanentes e nao transitorias;
b. Mudanca do enfoque da eficiéncia para a fiabilidade, porque os processos continuos impdem fiabilidade;
c. Maior ocorréncia de eventos abstratos, ligados a utilizacdo dos computadores e a que muito do que é produzido ndo tem uma existéncia fisica.
d. N3o se aplica
45 le. NS/NR
Considerando a empresa como uma coligacao de individuos, o financiamento comunitdrio podera ter determinado um momento para estabelecer os objetivos
dessa coligacdo? Gostariamos de saber qual o processo utilizado para estabelecer esses objetivos.
a. Através do processo de negociagdo, fixando a composicdo e os termos gerais da coligacao
b. Através do processo de controlo interno da organizacgao, estabilizando e elaborando os objetivos ao mesmo tempo que sdo desenvolvidos sistemas de
controlo mutuo (homeadamente o orgamento e a alocagdo de fungbes) para forgar a operagao dentro dos acordos existentes
c. Pelo processo de ajustamento a experiéncia, em que os acordos de coligacdo sdo alterados em resposta as mudangas ambientais
d. Nenhum dos anteriores
e. Nao se aplica
46 |f. NS/NR
Considerando que existem semelhangas entre uma organizacdo e um sistema, em qual ou quais das seguintes hipdteses houve uma maior aproximagdo com o
financiamento comunitario?
a. Os individuos da organiza¢ao sdo pecas do sistema, ou seja, sdo os elementos constituintes do sistema;
b. As atitudes dos individuos da organizagdo sao as interagdes que asseguram a componente do estabelecimento de ligagdo no sistema;
c. A modificagdo das expectativas dos individuos e dos grupos formais ou informais da organizacao sao os processos que dao uniformidade conceptual ao
relacionamento multidimensional e bidirecional no sistema;
d. As expectativas dos individuos na organizacdo sdo as metas do sistema, garantindo a evolugdo ao atribuir-lhe um estado desejado;
e. Nenhuma das anteriores
47 |f. NS/NR
Considere para o efeito que a cultura é um padrdo de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar
com os seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem
ensinados a novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Qual ou quais considera ser a ou as fontes da
cultura da sua empresa?
a. As crengas, valores e assung¢oes do fundador;
b. As experiéncias de aprendizagem dos membros do grupo com a evolug¢do da sua organizagdo;
c. Novas crengas, valores, e assungdes trazidas por novos membros ou lideres aquando do financiamento comunitario;
d. Outra razdo. Qual?
48 |e. NS/NR
Considere que a cultura é um padrao de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus
problemas de adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a
novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas. Considera que existia uma Cultura na empresa aquando do
seu encerramento?
a. A empresa prossegue a sua atividade, pelo que ndo é possivel responder a pergunta;
b. Havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e a razdo do encerramento da empresa foram fatores externos;
c. Havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e a razdo do encerramento da empresa foram problemas financeiros ou de tesouraria;
d. Havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e a razdo do encerramento da empresa foi mudanga de ramo;
e. Havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e a razdo do encerramento da empresa foi diferente das trés razdes anteriores;
f. Ndo havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e essa foi a razdo do encerramento da empresa;
g. Nao havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento mas essa nado foi a razao do encerramento da empresa;
49 |h. NS/NR
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Considere que a cultura é um padrao de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus
problemas de adaptagdo externa e integragao interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a
novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudancga de cultura como sendo formas de
mudanca planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para
manter uma cultura existente. O financiamento comunitario marcou um momento de mudanga de cultura?
a. Uma mudanca abrangente, na sua totalidade e de forma massiva;
b. Uma mudanca de subculturas ou subunidades especificas dentro da organizagao;
c. Integrado num processo gradual, com caracteristicas incrementais e cumulativas, que acabam por provocar uma remodelagdo da cultura de toda a
organizagao;
d. Ndo;

50 [e. NS/NR
Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus
problemas de adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a
novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas. Escolha de entre as frases abaixo qual a que melhor
representa o momento da candidatura a fundos comunitarios.
a. Incorporacao de novos elementos em ideologias e formas culturais prevalentes
b. Desenvolvimento e imposi¢do de conjuntos distintivos de ideologias e formas culturais que irdo encaixar nas circunstancias e nos membros do grupo
c. Preservacdo das ideologias e formas culturais prevalentes
d. Nenhuma das anteriores

51 [e. NS/NR
Considere que a cultura é um padrao de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus
problemas de adaptagdo externa e integragao interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a
novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas. Identifique de entre os processos motivadores de mudanga
gual ou quais considera terem existido no momento de financiamento comunitario?
a. Existe um numero suficiente de dados contrariantes relativamente a cultura instituida para que provoquem uma sensac¢do consideravel de desconforto e
desequilibro;
b. Mostrar que existem alternativas a cultura instituida e criar apeténcia para as adotar, definindo objetivos e ideais importantes e causando ansiedade e culpa;
c. Assegurar confianga para assumir a componente negativa da Cultura existente causando seguranca psicolégica para resolver o problema;
d. Nenhum dos anteriores
e. NS/NR

52
Considere que a cultura é um padrao de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus
problemas de adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a
novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas. Pelo facto de ter recebido financiamento comunitario,
poderdo ter surgido mecanismos de alteragdo de cultura. Gostariamos que avaliasse qual ou quais destes mecanismos foram adoptados na sequéncia do
financiamento comunitario:
a. Transferir a cultura da organizagdo para novos membros;
b. Recompensa dos comportamentos que estdo mais de acordo com as ideologias desejadas na organizacao;
c. Criagdao de novos comportamentos;
d. Superacdo de uma fase de transicao entre culturas, associado a uma grande alteracdo de lideranga ou outra;
e. Eliminagdo da totalidade ou parte da cultura pela sua obsolescéncia ou caracter nefasto;
f. Nenhum dos anteriores. Qual (opcional)?
g. Nao houve alteragdo de cultura, pelo que nao se aplica;

53 [h. NS/NR
Considere que a cultura é um padrao de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus
problemas de adaptagdo externa e integragao interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a
novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considera que surgiram ritos de passagem de cultura, ou
seja, formas e momentos de transferéncia da cultura dos elementos mais antigos para os novos elementos que foram contratados no momento de atribuicdo do
financiamento comunitario?
a. Sim
b. Nao
c. Ndo se aplica

54 [d. NS/NR
Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus
problemas de adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a
novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. A candidatura a financiamento comunitdrio foi determinada
por uma alteragao do ambiente (Ex: Concorréncia, politica fiscal, ...) em que se insere a empresa?
a. A questdo nao se aplica;
b. Sim, e a cultura da empresa contribuiu para esta resposta a mudanga do ambiente;
c. Sim, mas a cultura da empresa foi um entrave para esta resposta a mudanca do ambiente;
d. Sim, e a cultura da empresa ndo foi nem entrave nem teve qualquer contributo;
e. Nao;

55 [f. NS/NR
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Considere que a cultura é um padrao de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus
problemas de adaptagdo externa e integragao interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a
novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagado a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo formas de
mudanca planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para
manter uma cultura existente. Para determinar se houve mudanga de cultura associada ao financiamento comunitario, analise o a distancia entre os
entendimentos e comportamentos antigos e os adotados apds a mudanca.
a. Os entendimentos e comportamentos sao similares aos antigos
b. Os entendimentos e comportamentos sdo parcialmente iguais aos antigos
c. Metade dos entendimentos e comportamentos antigos mantém-se
d. Os entendimentos e comportamentos sdo substancialmente diferentes dos antigos
e. Os entendimentos e comportamentos sao totalmente diferentes dos antigos

56 [f. NS/NR
Considere que a cultura é um padrao de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus
problemas de adaptacdo externa e integragao interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a
novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagado a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo formas de
mudanca planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para
manter uma cultura existente. Para determinar se houve mudanga de cultura associada ao financiamento comunitario, analise o nimero de elementos da
organizag¢ao que mudaram o seu entendimento e comportamento, e a frequéncia com que estas mudancas os levaram a comportar-se de forma diferente ao
fazerem o seu trabalho
a. Ndo existem elementos a comportarem-se de forma diferente
b. Poucos elementos e raramente se comportam de forma diferente
c. Poucos elementos mas comportam-se parte do tempo de forma diferente
d. Metade dos elementos e comportam-se parte do tempo de forma diferente
e. Todos os elementos comportam-se parte do tempo de forma diferente
f. Todos os elementos comportam-se todo o tempo de forma diferente

57 [g. NS/NR
Considere que a cultura é um padrao de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus
problemas de adaptacao externa e integragao interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a
novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagado a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo formas de
mudanca planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para
manter uma cultura existente. Para determinar se houve mudanga de cultura associada ao financiamento comunitario, analise o tempo que medeou entre o
inicio e o fim do esforco de mudanca e o grau de permanéncia da mudanca.
a. Esforco nulo de mudanga
b. Curta duracdo do esforco de mudanca e curta persisténcia desta
c. Baixa duragdo do esfor¢o de mudanca e baixa persisténcia desta
d. Duracdo média do esforco de mudanca e média persisténcia desta
e. Duragdo significativa do esforco de mudanca ou significativa persisténcia desta
f. Duracdo elevada do esforco de mudanca ou elevada persisténcia desta

58 [g. NS/NR
Considere que a cultura é um padrao de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus
problemas de adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a
novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdao a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo formas de
mudanga planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para
manter uma cultura existente. Para determinar se houve mudanca de cultura associada ao financiamento comunitario, analise se as ideias e comportamentos
requeridos pela cultura desejada tém alguma semelhanga com o que ja aconteceu algures ou se ndo existem precedentes
a. A cultura organizacional adotada ndo corresponde a adaptacdo de uma cultura ja adotada noutra organizagao
b. A cultura organizacional adotada corresponde parcialmente a adaptagdao de uma cultura ja adotada noutra organizagdo
c. A cultura organizacional adotada corresponde em parte a uma cultura ja adotada noutra organizagao
d. A cultura organizacional adotada corresponde em grande parte a adaptagdo de uma cultura ja adotada noutra organizacao
e. A cultura organizacional adotada corresponde totalmente a adaptacdo de uma cultura ja adotada noutra organizacado
f. NS/NR

59
Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus
problemas de adaptacgdo externa e integragao interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a
novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagado a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo formas de
mudanca planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para
manter uma cultura existente. Qual ou quais das condi¢gdes para uma mudanca cultural considera terem surgido com a candidatura a fundos comunitarios?
a. Condicbes externas possibilitadoras (circunstancias exteriores a organizacdo que possibilitam uma mudanca cultural)
b. Condigdes internas permissdrias (circunstancias internas a organizagdo que permitem a mudanga de cultura)
c. Pressdes precipitantes (fortes condicionantes que pressionam para uma mudanca cultural)
d. Eventos desencadeantes (momentos que despoletam uma mudanga cultural)
e. “Visdo” cultural (estado futuro desejado para a cultura da empresa)
f. Nenhuma;
g. NS/NR

60
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Considere que a cultura é um padrao de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus
problemas de adaptagdo externa e integragao interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a
novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. No momento de financiamento comunitdrio foram
identificados dados confirmantes para mostrar a organizagdo que os seus objetivos de mudanca de cultura estavam a ser alcancados e que o0s seus processos de
mudanga de cultura estavam a alcangar o que se esperava que atingissem?
a. Sim
b. Nao
c. Nao foi identificado um processo de mudanca de cultura

61 |d. NS/NR
Considere que a cultura é um padrao de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus
problemas de adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a
novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas. Qual das afirmacgdes relativas a cultura do grupo que constitui
a empresa é a mais correta?
a. A cultura de grupo foi gerada com o financiamento comunitdrio
b. A cultura de grupo foi reforcada com o financiamento comunitario
c. Nao, cultura de grupo nao foi gerada nem reforcada com o financiamento comunitario
d. Nenhuma das anteriores

62 |e. NS/NR
Considere que o comportamento organizacional é o comportamento individual e as dinamicas de grupo em organizagdes. Indique qual ou quais dos pontos
seguintes considera terem sido assegurados no processo de financiamento comunitario? Seria uma mais-valia para o estudo se pudesse apresentar agoes
concretas realizadas para cada um dos pontos que identificasse.
a. Assegurar as componentes essenciais da sua empresa para a “transformacdo” de incentivos comunitarios em comportamento organizacional (Ex.: O
financiamento comunitdrio foi utilizado de forma a assegurar autoridade da(s) chefia(s))?
b. Realizacdo de eventos (Ex.: Participagdo numa feira)?
c. Montagem de processos (Ex.: concretizagdo de um processo de internacionalizagdo)?
d. Reforco ou criagdo de propdsitos (Ex.: Producdo de produtos diferenciados)?
e. Existéncia de uma razdo primaria de recurso aos incentivos comunitdrios (Ex.: Necessidade de reagir a condi¢oes de mercado)?
f. Definir a efetividade da razdo primaria de recurso aos incentivos comunitarios no estabelecimento do Comportamento Organizacional (Ex.: A necessidade de
reagir a condi¢cdes de mercado promoveu dinamicas de grupo consubstanciadas na criagdo de um comité de inovagao)?
g. ldentificar os fatores externos que mais afetavam o comportamento organizacional aquando do financiamento comunitario (Ex.: Taxa de desemprego na area
de atividade da empresa criava situagoes de competi¢do entre os colaboradores)?
h. Nenhuma das anteriores.

63 |i. NS/NR
Considere que o Conhecimento é a informacao aplicada em situagdes concretas. O financiamento comunitdrio teve reflexos em algum ou alguns dos seguintes
fatores que influenciam a extensdo do Conhecimento na empresa?
a. O limite na massa de conhecimentos que as mentes humanas podem acumular e aplicar;
b. A rapidez com que os conhecimentos podem ser assimilados;
c. A relacdo entre a especializacdo nas organizagdes e a especializacdo de conhecimentos;
d. O sistema de comunicagdo para canalizar conhecimento e informagao para os pontos de decisdo apropriados;
e. Os tipos de conhecimento que podem, e quais os que nao podem, ser facilmente transmitidos;
f. A forma como a intercomunicagao de informacdo é afetada pelas formas de especializagdo na organizagdo;
g. Nenhuma das anteriores;

64 |h. NS/NR.
Considere que para assegurar que os subordinados fazem o trabalho que Ihes é distribuido é necessario deter autoridade suficiente através do poder de exercer
determinados direitos. Alcangou, por via do financiamento comunitario, maior poder de exercer um ou mais dos seguintes direitos?
a. O direito de vetar membros, que consiste em assegurar o direito de vetar qualquer membro que ndo cumpra o padrdao minimo de capacidade, pois ndo
assegura o que a empresa necessita;
b. O direito de atribuir trabalho, ou seja, atribuir funcées e decompor o trabalho em unidades que se somam e asseguram que o todo esteja de acordo com o
pretendido pela empresa;
c. O direito de analisar o desempenho e, dentro dos limites da companhia, tomar decisdes acerca de aumentos e recompensas de mérito o que permite ter
ferramentas motivacionais e discernir a capacidade de cada um dos seus membros;
d. O direito de iniciar a remoc¢ao de elementos que permite excluir quem pareca incapaz de fazer o seu trabalho:
e. Nenhuma das anteriores;

65 |f. NS/NR
Considere que um agente social é outra pessoa, uma fung¢do, uma norma, um grupo ou uma parte de um grupo. Na sua perspetiva qual ou quais das seguintes
bases do poder foram reforcadas pelo facto de ter havido um financiamento comunitdrio a empresa?
a. A percec¢do que o colaborador tem relativamente a capacidade que o agente social possui para mediar recompensas para ele.
b. A percecdo que o colaborador tem relativamente a capacidade do agente social para mediar castigos.
c. O poder que deriva de valores assumidos por um colaborador que determinam que o agente social tem um direito legitimo a influenciar o colaborador e que a
pessoa tem obrigacdo de aceitar esta influéncia.
d. O poder que decorre da identificagdo do colaborador com o agente social.
e. O poder associado a extensdo do conhecimento numa determinada drea que é percecionado no agente social pelo colaborador, sendo avaliado em relagao ao
seu proprio conhecimento bem como em relagdo a um padrdo absoluto.
f. Nenhuma das anteriores

66 |g. NS/NR
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De entre as seguintes praticas chave de organizagdes de sucesso, identifique qual ou quais foram implementadas aquando do financiamento comunitario?
a. Seguranga no emprego

b. Altos niveis de sele¢do de recursos humanos

c. Uso extensivo de grupos autogeridos e consequente tomada de decisdao descentralizada
d. Compensagao comparativamente alta e baseada no desempenho

e. Treino extensivo do pessoal

f. Redugdo de diferencas de status entre a gestdo e os outros empregados

g. Partilha de informacdo entre os gestores e os outros trabalhadores

h. Promogao dentro da empresa.

i. Nenhum dos anteriores

j- NS/NR

68

De forma o financiamento comunitario provocou alteragées nas trés atividades de ligagdo que parecem ser universais nos sistemas humanos de comportamento
organizado?

a. A comunicagao (é o método pelo qual a agdo é evocada pelas diferentes partes do sistema)

1. Aumentou

2. Diminuiu

3. N@o alterou

4. NS/NR

b. O equilibrio (consiste em assegurar que as diversas partes do sistema sdo mantidas com relagdes harmoniosamente estruturadas entre elas, através de um
mecanismo de equilibrio)

1. Aumentou

2. Diminuiu

3. N@o alterou

4. NS/NR

c. A tomada de decisdo (momentos em que organizagdo e individuo sdo determinantes, os momentos das decisées de producdo relacionadas com a organizagao
e das decisGes de participa¢do relacionadas com o individuo)

1. Melhorou

2. Piorou

3. Nao alterou

4. NS/NR

69

De que forma o financiamento comunitario permitiu reforcar as condicdes de motivacdo na empresa?

a. Assegurando a organizagdo dos recursos (Ex.: Melhoria da tecnologia para produzir mais gastando menos)

b. Considerando que as pessoas ndo sdo por natureza passivas (Ex.: Delegar responsabilidade por um processo implementado)

c. Fazendo as pessoas reconhecer e desenvolver as caracteristicas necessdrias a sua atividade (Ex.: Plano de desenvolvimento de competéncias)

d. Criando métodos de operacdo adequados a que as pessoas atingissem objetivos pessoais contribuindo para os objetivos organizacionais (Ex.: Implementacado
de um Sistema de Avaliagdo de Desempenho ou um Sistema de Recompensas)

e. Nenhuma das anteriores

f. NS/NR

70

Do processo de candidatura a financiamento comunitario resultou a reposi¢cdo ou ado¢do de principios basicos de gestdo de projetos, que ndo existiam ou
tinham sido abandonados?

a. Existéncia de uma etapa de projeto

b. Existéncia de uma etapa de teste

c. Existéncia de uma etapa de aprendizagem

d. Gestao da tecnologia para nao comprometer as etapas dos projetos

e. Nenhuma das anteriores

f. Ndo houve qualquer alteragdo dos principios bdsicos de gestdo de projetos

g. NS/NR

71

Em consequéncia do financiamento comunitario, qual a alteragdo na percentagem de comportamentos organizacionais e/ou decisdes resultantes de
pressupostos basicos (crencas que existem de forma sistematica na organizagao) caracteristicos da sua empresa?

a. Aumentou

b. Diminuiu

c. Nenhuma alteragao, manteve-se

d. Ndo existem pressupostos basicos caracteristicos da empresa

f. NS/NR

72

Escolha quais as aparentes contradi¢cdes que lhe foi possivel desfazer através do financiamento comunitario?

a. Procurar que a autonomia dos colaboradores e o contributo positivo que dai advém ndo sejam postos em causa por um controlo rigido

b. Procurar elaborar formas de aproveitar o caos, pois € um momento propicio ao surgimento de melhorias, ndo abdicando do que mantém a empresa
c. Ser capaz de manter uma relagdo de custo-beneficio adequada a atividade

d. Assegurar que a procura de um melhor desempenho (eficiéncia) ndo descura a capacidade de obter um melhor aproveitamento dos resultados desse
desempenho (eficacia)

e. Ser capaz de executar sem sacrificar a autonomia

f. Cuidar dos shareholders, sejam eles internos ou externos, assegurando que nao se prejudica um em beneficio de outro e assegurando que todos devem ser
beneficiados

g. Fazer parte de algo grande e ao mesmo tempo ser distinto e Unico

h. Nao comprometer o longo prazo ao assegurar o curto prazo e ser capaz de construir o longo prazo garantindo que se consegue la chegar

i. Nenhuma das opgdes

j- NS/NR
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Existiu ao longo do projeto com financiamento comunitario a alteragdo do agrupamento de atividades da empresa?
a. As atividades comegaram a ser agrupadas por produto;
b. As atividades comegaram a ser agrupadas por fungao;
c. As atividades ndao foram agrupadas;
d. Ndo houve alteragdo da forma de agrupamento de atividades;
e. NS/NR

74

Existiu na implementag¢do do projeto com financiamento comunitario, a preocupagdo com algum ou alguns dos seguintes aspetos?

a. ldentificar quais sdo as partes estratégicas da empresa

b. Caracterizar a natureza da dependéncia mutua entre as partes estratégicas da empresa

c. Determinar quais sdo os processos principais na empresa, que ligam as diferentes partes estratégicas da empresa e facilitam o seu ajustamento umas as
outras

d. Enumerar quais sdo os objetivos procurados pela empresa e pelos seus sistemas

e. Quais sao as ferramentas de pesquisa que devem ser utilizadas para o estudo da empresa e dos seus sistemas.

f. Nao houve preocupagao com nenhum dos aspetos referidos

g. NS/NR

75

Identifique de entre as op¢des que lhe sdo apresentadas qual ou quais as que entende terem sido desenvolvidas na sequéncia do processo de candidatura a
financiamento comunitario?

a. Desenvolvimento de competéncias genéricas, nomeadamente o relacionamento interpessoal e a resolucdo de problemas;

b. Promogdo do crescimento pessoal através da compreensdo dos outros;

c. Melhoria da eficacia organizacional;

d. Apuramento do senso comum;

e. Nenhuma;

f. NS/NR

76

Identifique de entre as varias op¢des aquela ou aquelas tecnologias que foram adotadas na empresa na sequéncia do financiamento comunitario
a. Bases de dados partilhadas ou Web 2.0 (ferramentas informaticas colaborativas)
b. Sistemas periciais

c. Redes de telecomunicagdes

d. Ferramentas de apoio a decisdo e datamining

e. Comunicagdo de dados sem fios, computadores portateis e PDA

f. CD/DVD interativo e Sites

g. ldentificagdo automatica e tecnologia de registo de localizagao

h. Computacdo de elevado desempenho

i. Nenhum das anteriores

j- NS/NR

77

Identifique de entre os fatores internos e externos determinantes na inércia da organizagdo para a mudancga, aqueles que estavam presentes no momento do
financiamento comunitario.

a. Existéncia de ativos, que podem ser, por exemplo, instalagdes, equipamento ou pessoal especializado, que ndo sdo facilmente transferidos para outras tarefas
ou funcgoes;

b. Desconhecimento por parte de quem toma decisdes, da informagao sobre as atividades da organizagao e as contingéncias ambientais que afetam as
subunidades que constituem a organizacao;

c. A mudanga provoca alteragdes no equilibrio politico, tendendo as reagdes negativas de quem perde poder;

d. Os normativos existentes foram utilizados pelos resistentes a mudanca como justificagcdo para impedir que muitas das respostas alternativas sejam
consideradas de forma séria;

e. Necessidade de vencer barreiras fiscais e legais que sdao impostas a entrada e a saida de mercados, de teor essencialmente burocratica e decorrendo de
opgoes politicas;

f. Procura de informacao por existirem constrangimentos exteriores a obtencdo de informacao que limitam o acesso a informacgdo potenciadora da mudanca;

g. A necessidade de regenerar a legitimidade que detinha e que foi perdida na mudanca operada, e a menor capacidade para fazer essa recuperagao;

h. A necessidade de recuperar do erro no raciocinio de generalizagdo em que se pensa poder aplicar uma estratégia 6tima e que se adapta na perfeicdo a outras
organizagoes;

i. Nenhum dos acima referidos;

j. Nao se aplica;

k. NS/NR

78

Identifique qual ou quais das afirmacdes é verdadeira:

a. Existem recursos humanos na empresa que foram contratados em alturas diferentes.

b. Antes do financiamento ja existiam recursos humanos na empresa contratados em alturas diferentes.
c. Aquando do financiamento foram recrutados recursos humanos para a empresa

d. Nenhuma das anteriores

e. NS/NR

79

Identifique qual ou quais destes fatores determinaram a candidatura a financiamento comunitario?
a. Mercados em mudanga rapida;

b. Condi¢cdes competitivas;

c. Variagao substancial das necessidades dos clientes;
d. Ciclos curtos de producao;

e. Interdependéncia das operagbes de producdo;

f. Fatores desconhecidos;

g. Oportunidade de melhoria de qualidade;

h. Reducdo de custos e riscos;

i. Empenho e motiva¢do da forga de trabalho;

j. Nenhum dos anteriores;

k. NS/NR
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Na sequéncia da atribuigdo do incentivo comunitario, foram implementados pela gestdo algum ou alguns dos mecanismos abaixo enumerados para diminuir os
erros de julgamento que pudessem surgir do pensamento de grupo?
a. Encorajar o grupo a dar prioridade a livre exposi¢do de obje¢Ges e duvidas, porque dessa forma consegue-se mais facilmente fugir de fendmenos de falsa
unanimidade.
b. Adotar em cada processo uma postura inicial imparcial em vez de declarar preferéncias e expectativas, ou seja, garantir que ndo se condiciona inicialmente no
sentido do pensamento préprio.
c. Promover a criagao de grupos de planeamento e avaliagdo sobre cada questdo relevante, mas cada grupo com um lider diferente.
d. Encorajar os membros do grupo a discutir as delibera¢des do grupo com a area da organizagdo a que pertencem e trazer ao grupo as reagoes antes de
qgualquer conclusao.
e. Convidar um ou mais peritos externos a assistir a cada reunido que sao convidados a desafiar a visdo dos membros, recolhendo desta forma o contributo de
pessoas ndo comprometidas com o grupo.
f. Avaliacdo de alternativas, procurando que pelo menos um dos membros desempenhe a funcdo de advogado do diabo, defendendo a posi¢cdo oposta a da
maioria.
g. Alternar de tempos a tempos as liderangas dos subgrupos para estudar alternativas de praticabilidade e eficacia, voltar a junta-los para dirimir diferencas e
apos atingir um consenso preliminar, efetuar uma reunido onde cada membro exprima vivamente todas as suas duvidas, para que a questao seja repensada e
tomada uma decisao definitiva.
h. Nenhum dos mecanismos
i. NS/NR

81

Na sequéncia da atribui¢do do incentivo financeiro e/ou das altera¢Ges implementadas por via desse incentivo, apareceram situagdes de pensamento de grupo?
a. 0 grupo ndo permite que haja discordancia ou que se fagam desvios face a posicao inicial

b. O grupo efectua julgamentos morais que tém como consequéncia a perda de eficiéncia do pensamento de cada um dos elementos do grupo perante as
situagdes reais

c. Os sentimentos de amizade que comegam a surgir no grupo fazem os participantes adoptar uma linha suave de critica que se estende a sua prépria forma de
pensar

d. O grupo reage com dureza quando tem de lidar com outros grupos ou inimigos

e. A supressao nao deliberada de pensamentos criticos no grupo é resultado da internalizagdo das normas do grupo

f. Poderosas pressdes psicologicas dentro do grupo, quando os seus membros trabalham em conjunto

g. Nao

h. NS/NR

82

Na sequéncia da atribui¢do do incentivo financeiro e/ou das altera¢des implementadas por via desse incentivo, houve situagGes de conflito provocadas por
algum ou alguns dos seguintes factores?

a. Linguagem

b. Limites

c. Poder

d. Relacionamento

e. Recompensas

f. Punicao

g. Inexplicavel

h. “Choque” entre o reconhecimento do grupo e o reconhecimento do individuo
i. Houve situagdes de conflito mas ndo foram provocadas por nenhum dos fatores
j. Ndo houve situacdes de conflito

la. NS/NR

83

Na sua opinido qual ou quais dos niveis abaixo que caracterizam a forma como o grupo se relaciona registou alteragées por via do financiamento comunitario?
a. Artefactos visiveis (exemplo: peca de vestuario)

b. Valores, regras e normas de comportamento defendidos (exemplo: normas de conduta)

c. Pressupostos basicos e tacitos subjacentes (exemplo: “nds fazemos sempre assim”)

d. NS/NR

84

Na sua opinido, o financiamento comunitdrio teve alguma ou algumas das seguintes consequéncias?
a. Reforgou a estabilidade estrutural do grupo formado pelos colaboradores da empresa;

b. Fragilizou a estabilidade estrutural do grupo formado pelos colaboradores da empresa;

c. Padronizagao das atividades desenvolvidas ou do comportamento do grupo;

d. Aprofundamento do padrao de pressupostos basicos do grupo

e. NS/NR

85

Na sua perspetiva qual das definicoes de poder foi mais reforcada pelo facto de ter havido um financiamento comunitario a empresa?
a. Fendmeno estrutural criado pela divisdo do trabalho e pelos departamentos

b. Capacidade de mobilizar recursos, humanos e materiais, para ter as coisas feitas

c. Nenhuma das opgdes

d. NS/NR

86

Na sua perspetiva qual ou quais das seguintes linhas ao dispor da gestdo como fontes de poder foram reforgadas pelo facto de ter havido um financiamento
comunitdrio a empresa?

a. Capacidade de trazer as coisas que a sua organizagao necessita.

b. Capacidade de produzir efeitos com base em conhecimento, de natureza formal ou informal

c. Poder de assumir inovagao, ou seja atividades de risco, sem que tenha que passar por um processo de aprovagao a multiplos niveis

d. Nenhuma das anteriores

e. NS/NR
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Na sua perspetiva qual ou quais dos seguintes controlos ao dispor da gestdo como fontes de poder foram reforgados pelo facto de ter havido um financiamento
comunitdrio a empresa?
a. Dominio dos recursos que é possivel alocar para a organizagao.
b. Dominio do conjunto completo de conceitos, termos e atividades que compdem um dominio profissional.
c. Componente de especialista que permite assumir a inovagao e atividades de risco
d. Prerrogativas legais, emanadas dos sistemas governamental e judicial, que podem conceder poder
e. Acesso a pessoas em quem confiar no ambito das outras quatro bases de controlo
f. Nenhuma das anteriores
g. NS/NR

88

No ambito do financiamento comunitdrio, houve preocupag¢dao com alguns dos seguintes mecanismos de criacdo do clima da organizagdo?
a. Desenho e estrutura da organiza¢do (exemplo: Organigrama)

b. Sistemas organizacionais e procedimentos (exemplo: Procedimento de recompensas)

c. Ritos e rituais organizacionais (exemplo: Instituicdo do dia da empresa)

d. Espaco fisico, fachadas e edificios (exemplo: Novas instalacdes)

e. Histdrias, lendas e mitos (exemplo: Publicagdo da histéria da empresa)

f. Declaragdes formais (exemplo: Comunicacdo formal do financiamento)

g. Nenhum dos anteriores

h. NS/NR

89

No momento do financiamento comunitdrio, houve momentos de ansiedade do grupo? Como foram ultrapassados?
a. Sim, através da inovacdo conseguindo limitar as situacdes de ansiedade

b. Sim, através da inovagao conseguindo limitar o grau de ansiedade

c. Sim, substituindo a lideranga que nao agiu de forma inovadora as perguntas do grupo

d. Sim, ndo foram ultrapassados das formas referidas anteriormente

e. Sim, ndo foram de todo ultrapassadas

f. Ndo houve momentos de ansiedade

g. NS/NR

90

O financiamento comunitario permitiu a sua progressdo em alguma ou ambas as seguintes areas?
a. Saber-fazer, ou seja, a competéncia técnica;

b. Competéncia de gestao;

c. Nenhuma das anteriores;

d. NS/NR

91

O financiamento comunitario permitiu iniciar ou reforcar algum dos seguintes métodos de Incentivos?

a. Incentivos objetivos diretamente dirigidos a um individuo, através de incentivos materiais (Ex.: dinheiro ou os objetos.), oportunidades pessoais ndo materiais
(Ex.: a distingdo, o prestigio, o poder pessoal ou atingir uma posi¢cdo de dominio), condicdes fisicas de trabalho desejaveis (Ex.: ter um gabinete, melhor
equipamento informatico ou um lugar de estacionamento) ou beneficio de ideais (Ex.: satisfacdo de ideais pessoais e usualmente sdo relagdes ndo materiais, de
futuro ou altruistas)

b. Incentivos objetivos dirigidos ao grupo, através de condigdes favoraveis a associagdo ou relacionamento social do empregado (Ex.: um espago de convivio),
adaptacdo de condi¢cdes a métodos e atitudes habituais (Ex.: a criacdo de uma area de ginasio), oportunidade do colaborador ser participante de um grupo que
pertence a organizagGes que os individuos considerem grandes, Uteis e efetivas (Ex.: a participacdo da empresa num projeto de mecenato cultural) ou condi¢Ges
de comunh3o ou de sentimento de conforto pessoal, também chamada solidariedade, integracdo social ou seguranca social (Ex.: A¢oes de solidariedade social
na empresa).

c. Processos de mudanca de atitudes subjetivas pela criacdo de um estado de espirito no individuo através de condi¢des coercivas como sejam a opg¢ao por
excluir a contribui¢do de individuos (Ex.: Criacdo de um posto de trabalho sem resultados praticos), racionalizagdo de incentivos no sentido de convencer grupos
e individuos que estdo a agir no seu interesse (Ex.: Retirada do financiamento da formacdo para que o individuo perceba que deve ser responsavel pela sua
propria formagao) ou insinuagdo de motivos que permite baixar as resisténcias dos individuos (Ex.: insinuar que o financiamento requer uma alteragdo da
presta¢do do individuo).

d. Outros métodos de incentivos

e. Nenhum método de incentivos

f. NS/NR

92

O financiamento comunitario permitiu manter ou passar a assegurar a gestdao ndo partilhada da empresa, algo que nao seria possivel sem ele por necessidade
de ter sdcios, novos ou existentes respectivamente?

a.Sim

b. Nao

c. NS/NR

93

O financiamento comunitario proporcionou o aparecimento/refor¢o de algum ou alguns dos seguintes fatores de competitividade das pequenas empresas?
a. Estabelecer relagdes chegadas com parceiros, que podem ser os clientes, fornecedores ou outros;

b. Existéncia de uma tensdo criativa entre competi¢cdo e cooperagao;

c. Inovagao;

d. Uma infraestrutura social que impulsione e ajude pequenas empresas a atingir os seus objetivos;

e. Nenhum dos anteriores;

f. NS/NR.

94

O financiamento comunitario proporcionou o estabelecimento de redes com outras empresas?

a. Sim, através de ligacdes verticais que se estabelecem entre fornecedores de pequena dimensao e fabricantes finais de grande dimensao;
b. Sim, através de ligagdes horizontais que unem pequenas empresas com dimensdo semelhante;

c. Sim, ambos os tipos de rede anteriormente descritos;

d. Nao;

e. NS/NR.
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O financiamento comunitario provocou alteragées na necessidade de protecdo sentida pelos colaboradores da empresa, decorrentes de situagdes de
dependéncia ou ameacga? Escolha de entre as opg¢des a ou as que tiveram maior alteracdo e o sentido dessa alteracao.
a. Aumento da necessidade de protegdo decorrente do surgimento de incerteza relativamente a manutengao do emprego
b. Diminuicdao da necessidade de protecdo decorrente da reducdo de incerteza relativamente a manutencdo do emprego
c. Aumento da necessidade de prote¢do decorrente de situages que refletem favoritismo
d. Diminuicdao da necessidade de prote¢ao decorrente da reducado de situa¢des que refletem favoritismo
e. Aumento da necessidade de protecdo decorrente de situagées que refletem discriminagao
f. Diminuicdo da necessidade de protecdo decorrente da reducdo de situacdes que refletem discriminagao
g. Aumento da necessidade de prote¢do decorrente de situagdes que demonstrem uma politica arbitraria
h. Diminui¢dao da necessidade de protecdo decorrente da reducdo de situacdes que demonstrem uma politica arbitraria
i. Nenhuma das anteriores
95 |j. NS/NR
O financiamento permitiu tornar-se um prestador de servigos a outras empresas com base num melhor apetrechamento tecnolégico?
a.Sim
b. Nao
96 [c. NS/NR
Os constrangimentos a atividade da empresa apds o financiamento comunitario podem ser caracterizados por qual das seguintes expressoes?
a. Constrangimentos de nivel mais alto em substituicdo de outros de nivel mais baixo (diminuicdo da diversidade organizacional);
b. Os constrangimentos acumularam-se aos constrangimentos existentes (aumento da diversidade organizacional);
c. Nenhum dos anteriores;
d. N3o surgiram novos constrangimentos
97 |e. NS/NR.
Para além da organizagdo formal, determinada pela estrutura formal da empresa, existe uma organizagao informal? Qual ou quais dos seguintes fatores da
organizacgao informal estdo presentes na empresa na sequéncia do financiamento comunitario?
a. Os grupos formados desenvolveram os seus proprios usos
b. Existem valores em todos os grupos formados
c. Estabeleceram-se normas e relagdes sociais
d. Criaram-se condi¢des para que os seus membros vivam e trabalhem juntos
e. Nenhum dos anteriores
98 |f. NS/NS
Para efeitos de melhoria de desempenho na sequéncia do financiamento comunitario, qual ou quais as a¢des empreendidas?
a. Criacdo de condicbes para que as pessoas possam ser grandes, pois € isso que elas querem
b. Influenciar as expectativas individuais para alterar o desempenho
c. Definicdo de objetivos e criagcdo de contexto de motivacdo para a criagdo de expectativas (ex.: sistemas de compensacgdo, praticas de produgdo ou estruturas
de tomada de decisdo)
d. A¢des dos gestores que modelam as expectativas (ex.: acGes de acompanhamento da pratica de produgao)
e. Dar uso a aprendizagem realizada no sentido de encarar a aprendizagem como um processo e ndo como um fim
f. Processo de mudanca das pessoas para produzir mudancga dos resultados.
g. Nenhuma das anteriores
99 |h. NS/NR
Possui atualmente ou ja possuia uma ideia clara sobre o estado futuro desejado para a sua empresa?
a. Sim, no momento da candidatura ja possuia uma ideia clara sobre o estado futuro desejado para a empresa.
b. Sim, apesar de ndo possuir no momento da candidatura, possuo atualmente uma ideia clara sobre o estado futuro desejado para a empresa.
c. Nao.
100]|d. NS/NR
Pretende-se saber qual ou quais das seguintes causas de eficiéncia administrativa foram implementadas com o financiamento comunitario?
a. A especializagdo da tarefa dentro do grupo;
b. Colocacdo dos membros do grupo numa hierarquia de autoridade;
c. A limitagao da amplitude de controlo consubstanciada no limitar do nimero de subordinados que reportam diretamente a cada administrador;
d. O agrupamento dos trabalhadores de acordo com o propdsito, o processo, a clientela ou o local;
e. Nenhuma das anteriores;
101|f. NS/NR
Qual a sua percegdo relativamente a forma como o financiamento comunitario influenciou a aloca¢do de tempo e energia no momento de criagdo da empresa?
a. Amentou a alocacdo do seu tempo e energia porque a elaboragao do projeto por si préprio ou por competéncias internas da empresa foi consumidor de
muito tempo e energia;
b. Aumentou a alocagdo do seu tempo e energia porque, o facto do projeto ter sido realizado através do recurso a consultor externo requereu um grande
esforgo da sua parte;
c. Diminuiu a alocagdo do seu tempo e energia porque apesar do tempo e energia gastos no projeto, o financiamento comunitdrio permitiu reduzir a
necessidade de angariar outros tipos de fundos, cujo tempo e energia de procura e contratagdo seriam superiores;
d. Ndo influenciou a alocagdo do seu tempo e energia porque o procedimento de financiamento comunitdrio ndo esteve no caminho critico do projeto global;
e. Nao influenciou significativamente a alocagao do seu tempo e energia porque o projeto foi realizado através do recurso a consultor externo financiado no
ambito do proprio projeto;
f. Nao influenciou significativamente a aloca¢do do seu tempo e energia porque o projeto foi realizado através do recurso a consultor externo nado financiado no
ambito do proprio projeto;
g. Nenhuma das anteriores
h. Ndo se aplica
i. NS/NR.
102
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Questionario

24

103

A

Qual das seguintes afirmagdes descreve melhor o impacto da informagdo na autoridade aquando do investimento comunitario?

a. A informacdo nao teve qualquer impacto na autoridade;

b. A informagdo destruiu as bases que concederam forca e credibilidade ao papel tradicional da gestdo, ou seja, a concentragdo da autoridade;

c. A informacdo transformou a autoridade, pois o determinante no sucesso passou a ser assegurado pela mdquina, que tanto trabalhador como gestor nao
percebem;

d. A informacdo transformou a autoridade, pois trabalhadores e gestores trabalham em conjunto para forjar os termos de um novo pacto que redistribui as
fontes e propdsitos da autoridade da gestao;

e. Nenhuma das anteriores;

f. NS/NR

104

Qual destas fases considera estar associada com o financiamento comunitdrio:

a. O fundador tem a ideia para criar uma nova empresa;

b. Recrutamento de uma ou mais pessoas e criacdo de um nucleo que partilha um objetivo comum e uma visdo com o fundador;
c. Outras pessoas sdo trazidas para a organizagdo e uma histéria comum comega a ser construida;

d. Desenvolvimento de pressupostos acerca do grupo, o seu ambiente e a forma de fazer as coisas para sobreviver e crescer;

e. Nenhuma das anteriores

f. NS/N

105

Qual o fator que considera mais importante na evolugdo do projeto?

a. Caracteristicas da populacdo onde se insere o projeto

b. Infraestruturas locais ou regionais na area de implementagdo do projeto
c. Nenhuma das anteriores

d. NS/NR

106

Qual ou quais das actividades foram preparadas na sequéncia do financiamento comunitario?

a. Criar uma linguagem comum (considere as a¢des de partilha de um glossario comum, a¢des de formagao técnica, criagdo de espagos de comunicagao escrita
ou verbal ou outras acbes tendentes ao estabelecimento de um Iéxico partilhado que permita aos seus membros comunicarem)

b. Definir os limites do grupo (considere as agdes empreendidas para determinar quem faz parte do grupo e quem nao |lhe pertence e o que se espera de quem
esta no grupo)

c. Distribuir poder (considere a¢des estabelecidas para definir critérios e mecanismos para a forma como os membros obtém, mantém e perdem poder)

d. Desenvolver normas de relacionamento (considere a¢des para estabelecer normas de intimidade, amizade e amor)

e. Definir e distribuir recompensas (considere a¢des de avaliagdo de desempenho e o estabelecimento de mecanismos de motivagao através de incentivos,
monetdrios ou outros)

f. Definir e distribuir puni¢des (considere a¢oes de avaliagdao de desempenho e o estabelecimento de mecanismos de controlo dos comportamentos através da
determinagdo de momentos e circunstancias para exercer acées de punicgao)

g. Explicar o inexplicavel (considere a¢Ges para documentar e fazer compreender ideologias, estabelecer e explicar as crengas e ajudar a compreender a religido,
para evitar situa¢oes de ansiedade).

h. Nenhuma das opgdes

i. NS/NR

107

Qual ou quais das metodologias resultaram do processo de financiamento, ou seja, quais as que comegaram a ser aplicadas apds a aprovag¢do da candidatura ao
sistema de incentivos?

a. Processo de recolha e tratamento cientifico do Conhecimento dos trabalhadores na execugao da sua fungao

b. Procedimento cientifico de escolha dos colaboradores

c. Processo cientifico para acompanhamento dos colaboradores

d. Divisdo do trabalho, que determina a execugao pela gestao de parte do trabalho acometido ao trabalhador.

e. Procedimento de recompensa dos trabalhadores pela adog¢ao dos procedimentos referidos nas alineas a., b., c. e d..
f. Procedimento de confrontac¢do dos trabalhadores pela adog¢ao dos procedimentos referidos nas alineas a., b., c. e d..
g. Maximizagdo dos lucros globais através da maximizagdo dos lucros individuais dos trabalhadores.

h. Estabelecer com o trabalhador relagdes de amizade

i. O empregado esta autorizado a experimentar alternativas na execuc¢do da sua funcgdo

j. Nenhuma delas

k. NS/NR

108

Qual ou quais das palavras definem o ambiente aquando do financiamento comunitdrio?
a. Constrangimento

b. Compromisso

c. Tensao

d. Nenhuma das anteriores

e. NS/NR

109

Qual ou quais das seguintes situa¢des considera que teve influéncia na decisdo de recorrer a financiamento comunitario?

a. Compreender e interiorizar que a organizagao é continuamente dependente do fluxo de entrada do ambiente e a admissdo de materiais e energia humana
ndo é uma constante

b. Os problemas ndo sdo independentes das mudangas do meio ambiente e estas afetam a motivagdo e a moral, pelo que ndo se deve estar limitado a principios
de funcionamento interno

c. A equifinalidade, ou seja, que existe mais do que um caminho para produzir o mesmo resultado

d. A percecao das influéncias ambientais, determinada ao considerar os fatores externos e a sua influéncia, abandonando uma postura defensiva

e. A atencdo a informacgao de retorno, resultante de desenvolvimento da inteligéncia necessaria para reagir a essas mudangas

f. Nenhuma das anteriores

g. NS/NR

110

Qual ou quais destas caracteristicas considera que descrevem a sua empresa:

a. Pequeno

b. Qualidade

c. Excitagao

d. Autonomia.

e. Nenhuma das anteriores.

Nota: Opta-se por ndo se perguntar em 5 qual seria a caracteristica para ndo induzir a responder uma das outras para nao ter que escrever.
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Questionario

A
O O ae d
Qual ou quais dos fatores que provocaram a desisténcia do projeto de financiamento?
a. O financiamento inicial foi insuficiente
b. Apareceram problemas de fluxo de caixa antecipados ou imprevistos
c. Houve mudanca das circunstancias pessoais
d. O custo das instalagdes
e. O risco tornou-se inaceitavel
f. A ma localizagdo das instalagdes ou a sua inadequagao
g. Havia concorréncia de fatores de origem familiar e doméstica
h. A falta de conhecimento de técnicas de contabilidade/financeiras
i. A falta de conhecimentos de marketing
j. Surgiram problemas de escoamento do produto ou de prestacao do servigo
k. O tamanho inapropriado de escoamento do produto ou prestacdo do servico
|. A falta de conhecimento do seu produto/servico por parte do mercado
m. Insuficiente diferencial entre o pre¢o do produto e o custo de producdo e distribuicdo
n. Outro fator
0. Ndo se aplica

111]p. NS/NR
Responder apenas no caso de terem sido incorporadas mais do que uma pessoa na sequéncia da atribuicdao do incentivo comunitario. Os individuos contratados
possuem alguma ou algumas das seguintes caracteristicas?
a. Os individuos conheciam-se anteriormente mas nao foram trabalhar em grupo
b. Os individuos conheciam-se anteriormente e foram trabalhar em grupo mas nao Ihes foram atribuidas responsabilidades conjuntas
c. Os individuos conheciam-se anteriormente e foram-lhe atribuidas responsabilidades conjuntas
d. Os individuos nao se conheciam
112]e. NS/NR
Um Sistema Aberto tem 9 caracteristicas que devemos compreender de que formas foram influenciadas pelo financiamento comunitario. Selecione qual ou
quais das seguintes 9 caracteristicas de um Sistema Aberto foi positivamente afetada pelo financiamento comunitario?
a. Obteve energia do meio envolvente (Ex.: O financiamento alavancou a faturagao)
b. Aumentou o débito de transformacdo da energia, ou seja, a velocidade de frui¢do (Ex.: Aumentou a capacidade de investimento)
c. Aumentou a saida do sistema, ou seja, a produc¢do de produtos resultantes (Ex.: Aumentou a producdo)
d. Melhorou o ciclo de eventos do sistema, através de inje¢do de energia na sequéncia da producado de produtos (Ex.: Aumentou a rentabilidade do produto)
e. Melhorou a capacidade de assegurar uma entropia negativa, consubstanciada em assegurar que o sistema adquire e guarda mais energia do exterior do que
aquela que consome (Ex.: Diminuiu os gastos de producao)
f. Melhorou a capacidade de aceitar e traduzir para a estrutura a informagdo recebida por realimentagao do exterior (Ex.: Melhorou a informatizagao)
g. O sistema (empresa) tornou-se mais estavel através do estabelecimento de um fluxo continuo de entrada de energia procedente do ambiente exterior e da
exportagao continua de produtos do sistema (Ex.: Ganho de mercados através da internacionalizagdo)
h. Aumentou a diferenciacdo na sequéncia do desaparecimento de padrdes globais, caracterizados por serem difusos, e que sdo substituidos por fungées mais
especializadas, que sao mais elaboradas e mais organizadas
i. Permitiu estabelecer um principio de equifinalidade, através da capacidade em atingir o mesmo estado final a partir de diferentes condic¢des iniciais e por uma
variedade de caminhos (Ex.: Satisfacdo dos clientes pela diversificagdo da oferta)
j. Nenhuma das anteriores
k. NS/NR
113
Uma das formas para assegurar a estabilidade de uma organizagdo é através da implementa¢do de um sistema cooperativo. Identifique qual ou quais dos
requisitos para a manutencao de um sistema cooperativo foi assegurado aquando do financiamento comunitario?
a. A seguranca da organizagao foi encarada como um todo;
b. A seguranca da organizagao foi encarada em interagdo com as forcas sociais no seu ambiente;
c. Foi garantida a estabilidade das linhas de autoridade;
d. Foi garantida a estabilidade das linhas de comunicacao;
e. Foi assegurada a estabilidade de relagdes informais dentro da organizagao;
f. Foi mantida a continuidade da politica;
g. Foi mantida a continuidade das fontes para a determinagdo dessa politica;
h. Foi garantida a homogeneidade de visao do sentido da organizacgao;
i. Foi garantida a homogeneidade do papel da organizagao.
j. Nenhuma das anteriores;
114]k. NS/NR
Qual ou quais dos factores criaram constrangimentos no arranque da empresa?
a. Os recursos financeiros
b. A competicdo de outras empresas
c. Os recursos humanos
d. Os recursos fisicos
e. Os recursos administrativos
f. A motivacdo dos fundadores (nomeadamente satisfacdo, independéncia, financeira, escolher pessoas com quem se trabalha, criar uma empresa que pode
sobreviver, posicdo social, liderar)
g. Problemas pessoais
h. Outro factor
i. Ndo se aplica
115]J. NS/NR

E - Etapa 2 Revisao Anexo 1 - Pag. 34




Questionario

A
O O ae d
Qual ou quais dos problemas pessoais criaram constrangimentos no arranque da empresa?
a. Compromissos financeiros pessoais
b. Compromissos familiares
c. Medo de falhar
d. Falta de auto-confianga geral
e. Satisfacdo no emprego anterior
f. Encorajamento inadequado do conjuge ou parceiro
g. Nao ter conhecimento profundo das tarefas ou trabalho necessarios
h. Outro factor pessoal
i. Ndo houve constrangimentos provocados por problemas pessoais
j. Ndo se aplica

116]i. NS/NR
Qual ou quais das questdes chave apresentadas foram determinantes para o arranque da sua empresa?
a. Disponibilidade e acesso a financiamento suficiente
b. Confianga
c. Conhecimento
d. Apoio
e. Outro factor
f. Ndo se aplica

117]g. NS/NR
Qual ou quais das seguintes afirmacgdes sdo verdadeiras?
a. A empresa foi criada no momento de financiamento.
b. No momento da candidatura tinha tido apenas uma liderancga, a do ou dos seus fundadores,
c. No momento da candidatura tinha tido duas ou mais liderancas.
d. O momento de candidatura coincidiu com uma mudanca de lideranga.
e. A organizacdo antes de receber o financiamento tinha interacdo com o ambiente que a rodeava, ou seja, tinha capacidade para se adaptar as condi¢Oes
externas.
f. A organizagdo antes de receber o financiamento tinha dificuldade em se adaptar as condicOes externas, como por exemplo alteracdes na concorréncia.
g. A organizagao depois de receber o financiamento tinha interagdo com o ambiente que a rodeava, ou seja, tinha capacidade para se adaptar as condi¢Ges
externas.
h. A organizagdo depois de receber o financiamento tinha dificuldade em se adaptar as condig¢Ges externas, como por exemplo alteragdes na concorréncia.
i. NS/NR

118
Qual ou quais das seguintes caracteristicas da insercdo de novos elementos na organiza¢ao ocorrida aquando do financiamento comunitdrio, considera de maior
relevo?
a. Surgimento de uma ou mais diferencas objetivas entre os novos e os velhos valores numa ou mais caracteristicas importantes da organiza¢do. Por exemplo,
uma melhoria na eficiéncia dos processos.
b. Acentuacao ou esbatimento de uma diferenca percebida face a alteragdo dos elementos na organizacdo. Por exemplo, diminuicdo na avaliagdo das
competéncias percebidas de um determinado colaborador face ao aparecimento de um novo colaborador com outras competéncias.
c. Diferenca entre a antecipacao individual, ou seja o que foi projetado como indo acontecer e as experiéncias no novo enquadramento, ou seja o que na
realidade veio a acontecer. Por exemplo, uma diferenga entre a produtividade esperada e a que foi obtida na realidade.
d. Nenhuma das caracteristicas
e. Nao ocorreu inser¢ao de novos elementos

119]f. NS/NR
Com o objetivo de validar algumas teorias organizacionais nas Pequenas e Médias Empresas, solicita-se que sejam assinalaods os seguintes dados do negécio:
a. Qual a forma legal de constituicdo da empresa? al. Unipessoal; a2. Sociedades; a3. Responsabilidade limitada; a4. Cooperativa; a5. Outra; a6. NS/NR
b. Aquando da criagdo da empresa existiu contratagdo de familiares? b1. Sim; b2. Ndo; b3. NS/NR
c. Qual o sector de criacdo da empresa (Seccoes da CAE Rev.3)? cl. A Agricultura, produc¢do animal, caca, floresta e pesca; c2. B Industrias extrativas; c3. C
IndUstrias transformadoras; c4. D Eletricidade, gas, vapor, dgua quente e fria e ar frio; c5. E Captagdo, tratamento e distribuicdo de dgua; saneamento, gestao de
residuos e despoluicdo; c6. F Construcdo; c7. G Comércio por grosso e a retalho; reparacao de veiculos automoveis e motociclos; c8. H Transportes e
armazenagem; c9. | Alojamento, restauracgdo e similares; c10. J Atividades de informagdo e de comunicagdo; c11. K Atividades financeiras e de seguros; c12. L
Atividades imobiliarias;
c13. M Atividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares; c14. N Atividades administrativas e dos servigos de apoio; c15. O Administragao Publica e
Defesa; Seguranca Social Obrigatdria; c16. P Educacgdo; c17. Q Atividades de saide humana e apoio social; c18. R Atividades artisticas, de espetdculos,
desportivas e recreativas; c19. S Outras atividades de servigos; c20. T Atividades das familias empregadoras de pessoal doméstico e atividades de produgdo das
familias para uso proprio; c21. U Atividades dos organismos internacionais e outras instituicdes extraterritoriais;
d. Qual a evolugdo do nimero de empregados a tempo inteiro desde a fundagdo? d1. Aumentou; d2. Manteve-se; d3. Diminuiu; d4. NS/NR;
e. Qual a evolugdo do nimero de empregados em tempo parcial (part-time) desde a fundacgdo? el. Aumentou; e2. Manteve-se; e3. Diminuiu; e4. NS/NR;
f. Qual o tempo de retorno do capital investido (apenas capital de financiamento comunitdrio)? f1. Inferior a 1 ano; f2. Entre 1 e 2 anos; f3. Entre 2 e 3 anos; f4.
Entre 3 e 4 anos; f5. Entre 4 e 5 anos; f6. Entre 5 e 10 anos; f7. Superior a 10 anos; f8. Ndo houve retorno; f9. Ndo foi avaliado; f10. NS/NR
g. Usufruiu subsidios para desempregados para montagem do negdcio? gl. Sim; g2. Ndo; g3. NS/NR
h. Para além do financiamento comunitario, qual ou quais as fontes de financiamento a que recorreu? hl. Pessoal; h2. Familiar; h3. Empréstimo bancario; h4.
Outro tipo de empréstimo; h5. Nenhum; h6. NS/NR

120
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Questionario

A
24 e 0S de a
Identifique nas 8 dimensdes seguintes como caracterizaria o modelo de tomada de decisdo antes e depois do financiamento comunitdrio (utilize um total de oito
sequéncias de quatro caracteres alfanuméricos, como por exemplo a2al. Neste caso, a2al, para indicar que relativamente a dimensdo “a”, antes do
financiamento era “Razoavelmente consistente” e depois do financiamento tornou-se “Consistente, transversalmente aos atores sociais”)?
a. Relativamente aos objetivos e preferéncias? al. Consistente, transversalmente aos atores sociais; a2. Razoavelmente consistente; a3. Turvo, ambiguo, pode
ser construido apds ac¢do racionalizada; a4. Consistente entre os atores sociais, pluralista dentro da organizagao;
b. Poder e controlo? b1. Centralizado; b2. Menos centralizado e mais baseado em regras; b3. Muito descentralizado, anarquico; b4. Troca entre aliancas e
grupos de interesse
c. Processo decisdao? cl1. Ordenado, substantivamente racional; c2. Racionalidade de procedimentos embebida em programas e procedimentos operativos
padrdo; c3. Ad-hoc; c4. Desordenado, caracterizado pelo puxa-empurra (push-pull) de interesses
d. Regras e normas?; d1. Normas de otimizacao; d2. Precedentes, tradicdo; d3. Segmentado e participacao esporddica em decisdes; d4. Livre funcionamento das
forgas de mercado. Conflito é legitimo e esperado
e. Informacao e requisitos computacionais? el. Extenso e sistematico; e2. Reduzido pelo uso de regras e procedimentos; e3. Recolha ao acaso e uso de
informacdo; e4. Informacgdo usada e retida estrategicamente
f. Crencas acerca de acdo-consequéncia?; f1. Conhecidas pelo menos com uma distribuicdo probabilistica; f2. Aceitacdo consensual e partilhada de rotinas; f3.
Turvo, tecnologia ambigua; f4. Discordia acerca da tecnologia
g. Decisdes? gl. Resultam da escolha que maximiza o valor; g2. Resultam de programas e rotinas; g3. Nao esta ligada a intengdo, resulta da interseccdo de
pessoas, solugdes, problemas; g4. Resulta de negociar e interagao de interesses
h. Ideologia; h1. Eficiéncia e eficacia; h2. Estabilidade, justica e previsibilidade; h3. Aleatdria, Iddica, livre associacdo; h4. Luta, conflito, vencedores e perdedores
121
De entre os seguintes principios de gestao, qual ou quais comegaram a ser aplicados no decorrer do projeto de financiamento comunitdrio de uma forma
sistematica?
a. A divisdo de trabalho. Procurou maior e melhor produc¢ao de trabalho com o mesmo esforgo;
b. A autoridade e responsabilidade. Procurou o direito a dar ordens e o poder de exigir obediéncia e o estabelecimento da responsabilidade enquanto corolario
da autoridade;
c. A disciplina.E essencialmente a capacidade de agir com obediéncia, a aplicacdo com que se age, a energia que se devota, 0 comportamento que se tem e as
marcas exteriores de respeito, que necessariamente devem estar em concordancia com os acordos em vigor entre a empresa e 0s seus empregados;
d. A unicidade de comando. Determina que para qualquer agao, um empregado deve receber ordens de apenas um superior;
e. A unicidade de direcdo. Assegura que existe apenas uma cabeca e um plano para um grupo de atividades destinadas a alcangar o mesmo objetivo e esta é a
condicdo essencial para a unicidade de agdo (os diferentes contributos para as atividades sejam unos), coordenagao de forga (ajam de forma coordenada) e
focalizagdo do esforgo (estejam direcionados para o mesmo foco);
f. A subordinag¢do do interesse individual ao interesse geral. Estabelece que o interesse de um empregado ou grupo de empregados ndo deve prevalecer sobre o
da empresa;
g. A remuneracgdo do pessoal. O preco dos servigos prestados deve ser justo e tanto quanto possivel satisfazer tanto ao pessoal como a empresa;
h. A centralizacdo. Constitui um principio de gestao que esta sempre presente, podendo assumir uma maior ou menor dimensao, pelo que a questdo é apenas a
de encontrar a proporgdo certa;
i. A cadeia de comando.E a cadeia de superiores desde a autoridade Gltima até aos niveis mais baixos;
j. A ordem. Pode ser ordem material, quando se fala de coisas, e ordem social quando se trata dos trabalhadores. Mais do que encontrar o lugar para cada coisa
ou pessoa, deve encontrar-se aquele que potencia a utilizacdo do equipamento e que permite tirar o melhor rendimento do trabalhador;
k. A equidade. Resulta da aplicagdo de justica, ou seja, de colocar em execucdo as convencgoes que foram anteriormente estabelecidas, e do bom tratamento dos
trabalhadores;
|. A estabilidade do pessoal.Parte do pressuposto que é necessario tempo para um empregado habituar-se ao seu novo trabalho e ter sucesso ao fazé-lo bem
feito, assumindo-se que possui as aptiddoes necessarias para o fazer e ndo se necessita de se proceder a sua substituicao;
m. A iniciativa. E o poder de pensar um plano, ter a liberdade suficiente para o propor e ser capaz de o executar assegurando-se do seu sucesso;
n. O espirito de corpo. E a harmonia e unido entre o pessoal de uma empresa, o que constitui a grande forca dessa empresa;
o. Nenhuma das anteriores;
122]|p. NS/NR.
Para além do financiamento comunitario, qual ou quais os outros fundos a que recorreu aquando do financiamento comunitario?
a. Investimento pessoal (interno);
b. Dinheiro recolhido junto de familia e amigos (interno);
c. Retencgdes de capital e lucro apds a fase inicial (interno);
d. Empréstimos bancarios (externo);
e. Capitais de risco (externo);
f. Investidores informais (externo);
g. Crédito de curto prazo (externo);
h. Leasing (externo);
i. Fatoring (externo);
j. Financiamento por outras fontes externas
k. Financiamento por outras fontes internas
I. Nenhum outro financiamento
m. Ndo se aplica
123|n. NS/NR.
Qual ou quais destas questées criaram dificuldades aquando do financiamento comunitario?
a. O impacto das leis de licenciamento;
b. O salario minimo;
c. Legislagcdo de saude
d. Legislacdo de seguranca;
e. Outros tipos de regulagdo da atividade organizacional;
f. Nenhuma das anteriores;
g. Nao existiram dificuldades;
124]h. NS/NR
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No financiamento comunitdrio sdo efetuadas exigéncias para que haja um incentivo financeiro. Qual é na sua perspetiva o mais determinante?
a. As condi¢Ges muito exigentes impostas para que haja financiamento que condicionam a atividade da empresa.
b. O apoio dado para que possa ser alcangcado um melhor nivel de salarios e de condi¢es de trabalho;
¢. Nenhum dos anteriores

d. NS/NR.

126

Reportando-se ao momento de candidatura, qual ou quais das afirmacoes seguintes sao verdadeiras?

a: A candidatura foi motivada por uma necessidade de se sentir profissionalmente realizado;

b: Obter o financiamento criou necessidade de se sentir profissionalmente realizado;

c: Ao efetuar a sua candidatura estava consciente da existéncia de risco, tendo-o tomado de forma calculada;
d: Obter o financiamento tornou-o consciente da existéncia de risco,passando a tomar o risco de forma calculada;
e: Acreditava que podia controlar os acontecimentos que o afetavam;

f: Obter o financiamento levou-o a acreditar que podia controlar os acontecimentos que o afetavam;

g: Considerava-se inovador;

h: Obter o financiamento levou-o a considerar-se inovador;

i: Perante uma situagao de ambiguidade era tolerante;

j: Obter o financiamento tornou-o tolerante perante uma situagao de ambiguidade;

k: Possuia uma ideia clara sobre o estado futuro desejado para a sua empresa;

I: Obter o financiamento levou-o a possuir uma ideia clara sobre o estado futuro desejado para a sua empresa;
m: Nenhuma das anteriores;

n: NS/NR.

127

Assinale qual das trés categorias em que se podem caracterizar as relagdes na sua empresa que se alteraram com o financiamento comunitdrio (Exemplo: Se
com o financiamento comunitario surgiram alguns conflitos ligeiros assinale a opc¢ao c, representativa de uma mudanca de relagdes neutras para livre de
conflitos sérios)?

a. Em termos de proximidade (estados possiveis: al. Amigaveis, a2. Préximas, a3. Impessoais);

b. Em termos de colaboragao (estados possiveis: b1l. De suporte, b2. Cooperantes, b3. Burocraticas);

c. Em termos de conflitos (estados possiveis c1. Livre de conflitos sérios, c2. Com elevado nimero de conflitos, c3. Neutras);

d. Nao houve alteragdes nas relagdes na empresa;

e. NS/NR.

128

Considere que a cultura é um padrao de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus
problemas de adaptacdo externa e integragao interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a
novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudancga de cultura como sendo formas de
mudanca planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para
manter uma cultura existente. Considera que houve resisténcia individual a mudanga de cultura aquando do financiamento comunitdrio? Qual a razdo para essa
resisténcia?

a. Sim, em virtude de terem mais perdas do que ganhos individuais com a mudanga;

b. Sim, em virtude de ndo terem percebido que tinham ganhos individuais superiores as perdas individuais;

c. Sim, em virtude de nao terem percebido que tinham ganhos individuais;

d. Sim, em virtude de ndo terem percebido que tinham ganhos coletivos superiores as perdas individuais;

e. Ndo houve resisténcia individual;

f. Nao se aplica pois ndo houve mudanca de cultura, nem sequer para manter a cultura existente, aquando do financiamento comunitario;

f. NS/NR.

129

Considere que a cultura é um padrao de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus
problemas de adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a
novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdao a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo formas de
mudanga planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para
manter uma cultura existente. Qual ou quais dos principios basicos para mudar culturas utilizou aguando do financiamento comunitario?

a. Capitalizar em momentos propicios

b. Combinar cautela com otimismo

c. Compreender a resisténcia a mudanga da cultura

d. Alterar muitos elementos mas manter uma certa continuidade

e. Reconhecer a importancia da implementagao

f. Selecionar, modificar e criar formas de cultura apropriadas

g. Modificar as taticas de socializagdo

h. Nao se aplica

i. NS/NR
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Considere que a cultura é um padrao de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus
problemas de adaptagdo externa e integragao interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a
novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagado a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo formas de
mudanca planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para
manter uma cultura existente. Que expressao caracteriza melhor a mudanca de cultura aquando do financiamento comunitario?
a. O resultado foi sendo construido de uma forma iterativa e cumulativa;
b. Através de um processo de terapia organizacional em que o grupo examina em conjunto a sua cultura e redefine alguns dos seus elementos cognitivos;
c. Promocao de pessoas dentro do grupo a cargos de lideranga de subgrupos que dinamizem a mudanca cultural;
d. Promogao de subculturas selecionadas de entre as existentes;
e. Mudancas de cultura planeadas e integradas num mesmo processo de desenvolvimento da organizacao;
f. O lider conscientemente decidiu introduzir uma nova tecnologia para iniciar uma mudanga cultural;
g. Inclusdo de pessoas externas na organizacdo, que promovam a mudanca de cultura;
h. Através do surgimento de escandalos e explosdo de mitos;
i. Através de um programa liderado por uma equipa de agentes de mudanga ou um gestor de mudanca;
j. O gestor atua incentivando mudancgas e rejeitando os padrdes de comportamento antigo;
k. Numa situacdo em que esta em jogo a sobrevivéncia econémica, a mudanca opera-se pela destruicdo da existente e renascimento;
|. Nenhuma das anteriores;
m. N3o se aplica;
n. NS/NR

Considere que a cultura é um padrao de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus
problemas de adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a
novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo formas de
mudanga planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para
manter uma cultura existente. O combate a resisténcia a mudanca sentida aquando do fnanciamento comunitario foi efetuado através de qual ou quais das
alternativas que se apresentam?

a. Forgar a ultrapassagem da resisténcia

b. Focalizar-se diretamente nas normas e nas relagGes de poder através das quais as normas sdo desenvolvidas, e atuar por controlo das normas

c. Controlo das convicgdes dos trabalhadores, de forma a poder reagir a resisténcia a mudanca

d. Ndo houve agdes de combate a resisténcia a mudanga;

e. Nao se aplica;

131]f. NS/NR.
O facto de ter havido financiamento comunitario provocou o aparecimento de alguma ou algumas fontes de poder na sua organizacdo, de entre os seguintes
agentes sociais?
a. Dono da empresa
b. Outra pessoa
¢. Uma funcgdo
d. Uma norma
e. Um grupo
f. Uma parte de um grupo
g. Nenhum dos anteriores. Qual (opcional)
h. Ndo ha nenhuma fonte de poder
132]i. NS/NR
De entre as seguintes variaveis qualitativas que sdo as bases do poder da pessoa e que caracterizam essas relagdes entre um agente social (outra pessoa, uma
funcdo, uma norma, um grupo, uma parte de grupo, etc) e a pessoa que detem o poder, alguma ou algumas delas foi reforgcada com o financiamento
comunitdrio?
a. Percecdo que a pessoa tem relativamente a capacidade que o agente social possui para mediar recompensas para ele;
b. Perce¢do que a pessoa tem relativamente a capacidade do agente social para mediar castigos;
c. Induzido por alguma norma ou valor internalizado, pelo que é o poder que deriva de valores assumidos por uma pessoa que determinam que o agente social
tem um direito legitimo a influenciar a pessoa e que a pessoa tem obrigacdo de aceitar esta influéncia;
d. Identificacdo (sensac¢do de unidade da pessoa com o agente social, ou o desejo dessa identidade) da pessoa com o agente social;
e. Extensdo do conhecimento numa determinada area que é percecionado no agente exterior pela pessoa, sendo avaliado em relagdo ao seu préprio
conhecimento bem como em relagdo a um padrdo absoluto;
f. Nenhuma das anteriores;
g. Nao houve reforco, tudo se manteve;
h. O financiamento levou a diminui¢do das bases do poder;
133]i. NS/NR
Qual ou quais das fontes organizacionais de poder foram refor¢adas com o financiamento comunitario?
a. A influéncia do gestor no exterior, ou seja, se tem capacidade de trazer as coisas que a sua organizacdo necessita (materiais, dinheiro, recursos para distribuir
como recompensa, prestigio);
b. Os gestores serem efetivos com base em terem conhecimento, formal e informal;
c. Formalmente, o gestor precisar de saber que pode assumir inovagao, ou seja atividades de risco, sem que tenha que passar por um processo de aprovagao a
multiplos niveis.
d. Componente de especialista que permite assumir a inovagao e atividades de risco;
e. Prerrogativas legais, emanadas dos sistemas governamental e judicial, que podem conceder poder;
f. Acesso a pessoas em quem confiar no ambito das outras fontes organizacionais de poder;
g. Nenhuma das anteriores;
134]h. NS/NR.
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Qual ou quais de entre as seguintes praticas foi(ram) possivel(is) implementar ou melhorar na sequéncia do financiamento comunitario:
a. Seguranga no emprego;

b. Altos niveis de sele¢do de recursos humanos;

c. Uso extensivo de grupos autogeridos e consequente tomada de decisdo descentralizada;
d. Compensagao comparativamente alta e baseada no desempenho;

e. Treino extensivo do pessoal;

f. Reducdo de diferencgas de status entre a gestdo e os outros empregados;

g. Partilha de informacdo entre os gestores e os outros trabalhadores;

h. Promogao dentro da empresa;

i. Nenhuma das anteriores;

135]j. NS/NR.

Para assegurar algumas dreas de investigacdo, necessitamos de estabelecer se a empresa apesar da sua pequena dimensdo tem os requisitos necessarios para
ser encarada como uma organizagao. De entre os requisitos seguintes, identifiqgue aquele ou aqueles que considera terem aparecido ou melhorado na sua
empresa na sequéncia do financiamento comunitario:

a. Organismo, ou seja, a empresa exibe um comportamento, aproximando-se por isso de um organismo celular

b. Existéncia de uma estrutura, ou seja, se tem fronteiras, se existe definicdo de quem a integra, que ac¢des individuais se espera de quem a integra, tem
propdsitos, tem uma missado e a categorizagdo dos seus elementos e das suas relagées

c. O comportamento do individuo é socialmente organizado, ou seja, os grupos que constituem a organizacao desenvolvem os seus préprios usos, valores,
normas e relagGes sociais, ja que os seus membros vivem e trabalham juntos

d. Procura multiplos objetivos por ser constituida por individuos e subunidades com diferentes valores e objetivos

e. Constitui um sistema, ou seja, possui entrada (matéria prima), saida (produto), funcionamento (processos) da organizagdo e um processo de realimentagdo
pela energia (proveitos) resultante da saida

f. Nenhuma das anteriores

136|g. NS/NR

Selecione qual ou quais das estratégias foram adotadas para proteger das flutuagdes ambientais o nucleo técnico da empresa resultante do financiamento
comunitdrio?

a. Amortecimento das influéncias do ambiente, rodeando o seu nucleo técnico com componentes amortecedoras de entrada e de saida (Ex.: Criagdo de
armazéns de matérias primas e de produtos acabados)

b. Nivelamento, ajustando o seu nucleo técnico as variagdes de entrada e de saida (Ex.: Criagdo de sistemas de ajuste da produgao)

c. Previsdo, antecipando as flutuacGes de entrada e de saida (Ex.: Planos de investimento ou de desinvestimento)

d. Racionamento, ou seja, a utilizagdo apenas da tecnologia necessaria e ndo de toda a tecnologia (Ex.: Produgdo alternada em duas linhas de fabrico)

e. Nao se aplica

137]f. NS/NR

Qual ou quais das quatro seguintes vertentes da capacidade para lidar com a informacao surgiu ou melhorou na sua empresa aquando do financiamento
comunitdrio?

a. A organizacdo possui capacidade de produzir informacao;

b. A organizagdo detém informagdo com amplitude suficiente para a inovagdo pretendida;

c. A organizagao possui regras para analise e fluxo de informacgdo na organizacgao;

d. A organizagdo possui mecanismos que possibilitam limitar a aplicacdo sistematica das mesmas solugdes, dando oportunidade a inovagao;

e. Nenhuma das anteriores

138|f. NS/NR

Qual a forma como foi elaborado o projeto de financiamento comunitario?

a. Através do recurso a consultor externo financiado no ambito do préprio projeto;

b. Através do recurso a consultor externo nao financiado no ambito do préprio projeto;
c. Através de competéncias préprias ou internas;

d. Pela combinagao de duas ou mais das formas anteriores;

e. Nenhuma das anteriores;

139]f. NS/NR.

A partilha do seu plano de negdcio para recolha de financiamento comunitario tera dado origem a um negdcio similar sem que nele participe?
a. Sim;

b. Nao;

140]c. NS/NR.

IEAl Total Gera

E - Etapa 2 Revisao Anexo 1 - Pag. 39




Questionario

B | [ D [ € F G M N
[ 1] Passos Instrugdes Perguntas
[ 2| Nem todas as perguntas estdo inseridas em grupo, pelo que volte ao separador da etapa 2 Acdo a executar Total Selegdo Limite
Pode usar os filtros (assinalados com um tridngulo invertido) para selecionar na célula B65 apenas as Para selecionar as perguntas, insira o valor respetivo na primeira coluna.
[ 3] Vao sendo apresentados totalizadores.
Seleccionar no grupo das muito importantes (M), as quatro perguntas mais importantes. Marque-as como 5 no separador "Etapa 3". No caso de ter esgotado nesta fase todas |Selecionar perguntas, se disponiveis 4
[ 4| 4 as perguntas muito importantes (M), ndo execute os passos 6, 8, 10 e 12. no grupo M
Seleccionar no grupo das pouco importantes (P), as quatro perguntas menos importantes. Marque-as como -5 no separador "Etapa 3". No caso de ter esgotado nesta fase Selecionar perguntas, se disponiveis 4
[ 5| 5 todas as perguntas pouco importantes (P), salte os passos 7, 9, 11 e 13. no grupo P
Seleccionar no grupo das muito importantes (M), as sete perguntas mais importantes que ainda se encontram nesse grupo. Marque-as como 4 no separador "Etapa 3". No Seleccionar perguntas, se disponiveis 7
[ 6| 6 caso de ter esgotado nesta fase todas as perguntas muito importantes (M), salte os passos 8, 10 e 12. no grupo M
Seleccionar no grupo das pouco importantes (P), as sete perguntas menos importantes que ainda se encontram nesse grupo. Marque-as como -4 no separador "Etapa 3". No Selecionar perguntas, se disponiveis 7
[ 7| 7 caso de ter esgotado nesta fase todas as perguntas pouco importantes (P), salte os passos 9, 11 e 13. no grupo P
Seleccionar no grupo das muito importantes (M), as onze perguntas mais importantes que ainda se encontram nesse grupo. Marque-as como 3 no separador "Etapa 3". No Selecionar perguntas, se disponiveis 11
8 caso de ter esgotado nesta fase todas as perguntas muito importantes (M), salte os passos 10 e 12. no grupo M
Seleccionar no grupo das pouco importantes (P), as onze perguntas menos importantes que ainda se encontram nesse grupo. Marque-as como -3 no separador "Etapa 3". No  |Selecionar perguntas, se disponiveis 11
[ 9| 9 caso de ter esgotado nesta fase todas as perguntas pouco importantes (P), salte os passos 11 e 13. no grupo P
Seleccionar no grupo das muito importantes (M), as catorze perguntas mais importantes que ainda se encontram nesse grupo. Marque-as como 2 no separador "Etapa 3". No  |Selecionar perguntas, se disponiveis 14
[ 10| 10 caso de ter esgotado nesta fase todas as perguntas muito importantes (M), salte o passo 12. no grupo M
Seleccionar no grupo das pouco importantes (P), as catorze perguntas menos importantes que ainda se encontram nesse grupo. Marque-as como -2 no separador "Etapa 3". Selecionar perguntas, se disponiveis 14
[11] 11  No caso de ter esgotado nesta fase todas as perguntas pouco importantes (P), salte o passo 13. no grupo P
Avance para o passo 13 16
[12 12 Seleccionar no grupo das muito importantes (M), as dezasseis perguntas mais importantes que ainda se encontram nesse grupo. Marque-as como 1 no separador "Etapa 3"
Avance para o passo 14 16
[13 ] 13 Seleccionar no grupo das pouco importantes (P), as dezasseis perguntas menos importantes que ainda se encontram nesse grupo. Marque-as como -1 no separador "Etapa 3".
Caso ainda existam perguntas nesses grupos, seleccionar nos grupos das muito importantes (M) e das pouco importantes (P), as perguntas que ainda se encontram nesses Avance para o passo 15 17
[14] 14  grupos. Marque-as como 0.
Nos passos anteriores deve ter esgotado as perguntas dos grupos das perguntas muito importantes (M) e das pouco importantes (P). Em cada caso, tera recebido instrugdes Avance para o passo 16 Ver|
para ndo executar os passos subsequentes de distribuicdo de perguntas desse grupo. Haverd entdo um grupo de perguntas de importancia regular para selecionar e marcar tabela em
[15 15 com os niveis de importancia ainda disponiveis. c18
Selecionar perguntas, se disponiveis 0
Distribuir as perguntas de importdncia regular, adotando uma metodologia semelhante a utilizada até este ponto, mas utilizando apenas as perguntas de importancia regular _ |no grupo R
R). Alternadamente seleccionar as perguntas mais importantes assinalando-as com os niveis de maior importancia disponiveis e selecionar as perguntas menos importantes
[ 16 | 16  assinalando-as com os niveis de menor importancia disponiveis. Utilize a tabela na célula C18 do separador "F - Etapa 3".
[17]
[ 18| Namero de perguntas com classificagdo 5, que ndo pode ser superior a 4 0
[19] Namero de perguntas com classificagdo -5, que ndo pode ser superior a 4 0
[ 20 | Namero de perguntas com classificagdo 4, que ndo pode ser superior a 7 0
21 Namero de perguntas com classificagdo -4, que ndo pode ser superior a 7 0
[ 22| Namero de perguntas com classificagdo 3, que ndo pode ser superiora 11 0
[ 23 | Namero de perguntas com classificagdo -3, que ndo pode ser superior a 11 0
[ 24 | Namero de perguntas com classificagdo 2, que ndo pode ser superior a 14 0
[ 25| Namero de perguntas com classificagdo -2, que ndo pode ser superior a 14 0
[ 26 | Namero de perguntas com classificagdo 1, que ndo pode ser superior a 16 0
[ 27 | Namero de perguntas com classificagdo -1, que ndo pode ser superior a 16 0
[ 28 | Namero de perguntas com classificagdo 0, que ndo pode ser superior a 17 0
[29]
[ 30| Abrev. | Descri¢do Q i
[ 31] M Muito importantes 0
[ 32 R De importancia Regular 0
[ 33| P Pouco importantes 0
| 34| Soma (M+R+P) 0
[ 35 Faltam incorporar em grupos o seguinte nimero de perguntas: 121
[36]
[ 37| Condi¢des de alerta para serem verificadas Ponto de situagdo
[ 38| Perguntas consideradas "Muito importantes" mas que ficaram em posi¢do negativa (classificadas abaixo do 0) 0
[ 39| Perguntas consideradas "Pouco importantes" mas que ficaram em posi¢do positiva (classificadas acima do 0) 0
[ 40 | i perguntas no passo 5 mas ainda ndo terminou o passo 4 Né&o
[41] perguntas no passo 6 mas ainda ndo terminou o passo 4 Né&o
[42 | perguntas no passo 6 mas ainda ndo terminou o passo 5 Né&o
[43 | perguntas no passo 7 mas ainda ndo terminou o passo 5 Né&o
[ 44 | perguntas no passo 7 mas ainda ndo terminou o passo 6 Né&o
[ 45 | perguntas no passo 8 mas ainda ndo terminou o passo 6 Né&o
[ 46 | perguntas no passo 8 mas ainda néo terminou o passo 7 Né&o
[ 47 | perguntas no passo 9 mas ainda ndo terminou o passo 7 Né&o
[ 48 | perguntas no passo 9 mas ainda ndo terminou o passo 8 Né&o
[ 49 | perguntas no passo 10 mas ainda ndo terminou o passo 8 Né&o
[ 50 | perguntas no passo 10 mas ainda ndo terminou o passo 9 Né&o
[ 51 perguntas no passo 11 mas ainda ndo terminou o passo 9 Né&o
[ 52| perguntas no passo 11 mas ainda n&o terminou o passo 10 Né&o
[ 53 | perguntas no passo 12 mas ainda ndo terminou o passo 10 Né&o
54 Selecionou perguntas no passo 12 mas ainda ndo terminou o passo 11 Né&o
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Questionario

Importanci Grupo
Possui atualmente ou ja possuia uma ideia clara sobre o estado futuro desejado para a sua empresa?

a. Sim, no momento da candidatura ja possuia uma ideia clara sobre o estado futuro desejado para a empresa.

b. Sim, apesar de ndo possuir no momento da candidatura, possuo atualmente uma ideia clara sobre o estado futuro desejado para a empresa.
c. Néo.

66 0 |d.NS/NR

Reportando-se ao momento de candidatura, qual ou quais das afirmagdes seguintes sdo verdadeiras?

a: A candidatura foi motivada por uma necessidade de se sentir profissionalmente realizado;

b: Obter o financiamento criou necessidade de se sentir profissionalmente realizado;

c: Ao efetuar a sua candidatura estava consciente da existéncia de risco, tendo-o tomado de forma calculada;

d: Obter o financiamento tornou-o consciente da existéncia de risco,passando a tomar o risco de forma calculada;
e: Acreditava que podia controlar os acontecimentos que o afetavam;

f: Obter o financiamento levou-o a acreditar que podia controlar os acontecimentos que o afetavam;

g: Considerava-se inovador;

h: Obter o financiamento levou-o a considerar-se inovador;

iz Perante uma situagdo de ambiguidade era tolerante;

j: Obter o financiamento tornou-o tolerante perante uma situagdo de ambiguidade;

k: Possuia uma ideia clara sobre o estado futuro desejado para a sua empresa;

I: Obter o financiamento levou-o a possuir uma ideia clara sobre o estado futuro desejado para a sua empresa;
m: Nenhuma das anteriores;

67 0 |n:NS/NR.

Qual ou quais destas caracteristicas considera que descrevem a sua empresa:

a. Pequeno

b. Qualidade

c. Excitagdo

d. Autonomia.

e. Nenhuma das anteriores.

| 68 | 0 Nota: Opta-se por ndo se perguntar em 5 qual seria a caracteristica para ndo induzir a responder uma das outras para ndo ter que escrever.
O financiamento permitiu tornar-se um prestador de servigos a outras empresas com base num melhor apetrechamento tecnoldgico?
a.Sim

b. Ndo

69 0 |c.NS/NR

Como caracteriza o impacte financeiro do financiamento comunitario?

a. Existiu um lucro significativo do investimento realizado

b. O investimento teve um lucro bastante baixo, dai resultando uma preocupagdo com a sobrevivéncia diaria

c. A atividade da empresa ndo chegou a iniciar-se

d. A atividade da empresa cessou

70 0 |e.NS/NR

Com o objetivo de validar algumas teorias organizacionais nas Pequenas e Médias Empresas, solicita-se o preenchimento dos seguintes dados relativamente ao contexto social
com que lida o fundador da empresa:

a. O conjuge do fundador encontra-se empregado a data de criagdo da empresa?

al.Sim

a2. Néo

a3. NS/NR

b. Existia descendéncia do fundador a data de criagdo da empresa?

bl.1 descendente

b2. 2 descendentes

b3. 3 ou mais descendentes

b4. Nao

b5. NS/NR

c. Qual o estado de emprego do fundador antes do negécio?

cl. Empregado por conta de outrem

c2. Empresario

c3. Trabalhador independente

c4. Desempregado

71 0 |c5.NS/NR

Empreendedor ou dono de empresa

Empreendedor ou dono de empresa

PME

Tecnologia

PME2

PME2

A B C D M N

[ 55| Selecionou perguntas no passo 13 mas ainda ndo terminou o passo 11 Né&o
56 | Selecionou perguntas no passo 13 mas ainda ndo terminou o passo 12 Né&o
[ 57| Selecionou perguntas no passo 14 mas ainda ndo terminou o passo 12 Né&o
[ 58 | Selecionou perguntas no passo 14 mas ainda ndo terminou o passo 13 Né&o
[ 59| Selecionou perguntas no passo 16 mas ainda ndo terminou o passo 13 Né&o

60

61 Voltar ao separador de "Passos a realizar"

62

63 Avancar para a Etapa 4

64
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76

Perguntas
Com o objetivo de validar algumas teorias organizacionais nas Pequenas e Médias Empresas, solicita-se que sejam assinalaods os seguintes dados do negécio:
a. Qual a forma legal de constituicdo da empresa? al. Uni a2. iedades; a3. il limitada; a4. Cooperativa; a5. Outra; a6. NS/NR

b. Aquando da criagdo da empresa existiu contratagdo de familiares? b1. Sim; b2. Ndo; b3. NS/NR

c. Qual o sector de criagdo da empresa (Secgdes da CAE Rev.3)? c1. A Agricultura, produgdo animal, caga, floresta e pesca; c2. B Industrias extrativas; ¢3. C Industrias
transformadoras; c4. D Eletricidade, gds, vapor, agua quente e fria e ar frio; ¢5. E Captagdo, tratamento e distribuicdo de dgua; saneamento, gestdo de residuos e despolui¢do;
c6. F Construgdo; c7. G Comércio por grosso e a retalho; reparagdo de veiculos automéveis e motociclos; c8. H Transportes e armazenagem; c9. | Alojamento, restauragao e
similares; c10. J Atividades de informagdo e de comunicagdo; c11. K Atividades financeiras e de seguros; c12. L Atividades imobiliarias;

c13. M Atividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares; c14. N Atividades administrativas e dos servigos de apoio; c15. O Administragdo Publica e Defesa; Seguranga
Social Obrigatéria; c16. P Educagdo; c17. Q Atividades de satide humana e apoio social; c18. R Atividades artisticas, de espetaculos, desportivas e recreativas; c19. S Outras
atividades de servigos; c20. T Atividades das familias empregadoras de pessoal doméstico e atividades de produgdo das familias para uso préprio; c21. U Atividades dos
organismos internacionais e outras instituicdes extraterritoriais;

d. Qual a evolugdo do nimero de empregados a tempo inteiro desde a fundagdo? d1. Aumentou; d2. Manteve-se; d3. Diminuiu; d4. NS/NR;

e. Qual a evolugdo do nimero de empregados em tempo parcial (part-time) desde a fundagdo? el. Aumentou; 2. Manteve-se; e3. Diminuiu; e4. NS/NR;

f. Qual o tempo de retorno do capital investido (apenas capital de financiamento comunitario)? f1. Inferior a 1 ano; f2. Entre 1 e 2 anos; f3. Entre 2 e 3 anos; f4. Entre 3 e 4
anos; f5. Entre 4 e 5 anos; f6. Entre 5 e 10 anos; f7. Superior a 10 anos; f8. Ndo houve retorno; f9. N3o foi avaliado; f10. NS/NR

g. Usufruiu subsidios para desempregados para montagem do negécio? gl. Sim; g2. Ndo; g3. NS/NR

h. Para além do financiamento comunitario, qual ou quais as fontes de financiamento a que recorreu? h1. Pessoal; h2. Familiar; h3. Empréstimo bancério; h4. Outro tipo de
empréstimo; h5. Nenhum; h6. NS/NR

Qual ou quais dos factores criaram constrangimentos no arranque da empresa?

a. Os recursos financeiros

b. A competi¢do de outras empresas

c. Os recursos humanos

d. Os recursos fisicos

e. Os recursos administrativos

f. A motivacdo dos fundadores (nomeadamente satisfagdo, independéncia, financeira, escolher pessoas com quem se trabalha, criar uma empresa que pode sobreviver,
posigdo social, liderar)

g. Problemas pessoais

h. Outro factor

i. Ndo se aplica

J. NS/NR

Qual ou quais dos problemas pessoais criaram constrangimentos no arranque da empresa?

a. Compromissos financeiros pessoais

b. Compromissos familiares

c. Medo de falhar

d. Falta de auto-confianga geral

e. Satisfagdo no emprego anterior

f. Encorajamento inadequado do cdénjuge ou parceiro

g. Ndo ter conhecimento profundo das tarefas ou trabalho necessarios

h. Outro factor pessoal

i. Ndo houve constrangimentos provocados por problemas pessoais

j. N&o se aplica

i. NS/NR

Qual ou quais das questdes chave apresentadas foram determinantes para o arranque da sua empresa?

a. Disponibilidade e acesso a financiamento suficiente

b. Confianga

c. Conhecimento

d. Apoio

e. Outro factor

f. Ndo se aplica

g. NS/NR

Qual ou quais dos fatores que provocaram a desisténcia do projeto de financiamento?

a. O financiamento inicial foi insuficiente

b. Apareceram problemas de fluxo de caixa antecipados ou imprevistos

c. Houve mudanga das circunstancias pessoais
d. O custo das instalagbes

e. O risco tornou-se inaceitavel
f.Ama do das i oua suair
g. Havia concorréncia de fatores de origem familiar e doméstica

h. A falta de conhecimento de técnicas de contabilidade/financeiras

i. A falta de conhecimentos de marketing

j. Surgiram problemas de escoamento do produto ou de prestagdo do servico
k. O tamanho inapropriado de escoamento do produto ou prestagdo do servigo
I. A falta de conhecimento do seu produto/servigo por parte do mercado

m. Insuficiente diferencial entre o prego do produto e o custo de produgdo e distribuigdo
n. Outro fator

0. N&o se aplica

p. NS/NR

PME2

PME2

PME2

PME2

PME2
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Questionario

83

Perguntas
Assinale qual das trés categorias em que se podem caracterizar as relagdes na sua empresa que se alteraram com o financiamento comunitério (Exemplo: Se com o PME3
financiamento comunitario surgiram alguns conflitos ligeiros assinale a opgdo c, representativa de uma mudanca de relagdes neutras para livre de conflitos sérios)?
a. Em termos de proximidade (estados possiveis: al. Amigdveis, a2. Proximas, a3. Impessoais);
b. Em termos de colaboragdo (estados possiveis: b1. De suporte, b2. Cooperantes, b3. Burocréticas);
c. Em termos de conflitos (estados possiveis cl. Livre de conflitos sérios, c2. Com elevado nimero de conflitos, c3. Neutras);
d. Nao houve alteragdes nas relagdes na empresa;
e. NS/NR.

Qual o fator que considera mais importante na evolugdo do projeto? Fatores ambientais
a. Caracteristicas da populagdo onde se insere o projeto

b. Infraestruturas locais ou regionais na area de implementagdo do projeto

c. Nenhuma das anteriores

d. NS/NR

Qual ou quais das metodologias resultaram do processo de financiamento, ou seja, quais as que comegaram a ser aplicadas apds a aprovagdo da candidatura ao sistema de Gestdo cientifica
incentivos?

a. Processo de recolha e tratamento cientifico do Conhecimento dos trabalhadores na execugdo da sua fungdo

b. Procedimento cientifico de escolha dos colaboradores

c. Processo cientifico para acompanhamento dos colaboradores

d. Divisdo do trabalho, que determina a execugdo pela gestdo de parte do trabalho acometido ao trabalhador.

e. Procedimento de recompensa dos trabalhadores pela adogdo dos procedimentos referidos nas alineas a., b., c. e d..

f. Procedimento de confrontagdo dos trabalhadores pela adogdo dos procedimentos referidos nas alineas a., b., c. e d..

8. Maximizagdo dos lucros globais através da maximizagao dos lucros individuais dos trabalhadores.

h. Estabelecer com o trabalhador relagdes de amizade

i. O empregado esta autorizado a experimentar alternativas na execugdo da sua fungdo

j. Nenhuma delas

k. NS/NR

A empresa é gerida pelo(s) dono(s) ou existe o agenciamento da gestado noutro individuo? Dono ou gestor
a. E gerida e sempre foi gerida pelo dono ou por um dos donos

b. Existe e sempre existiu agenciamento da gestdao

c. Existe agenciamento da gestdo desde uma data posterior ao do financiamento (existiu um periodo anterior em que a gestdo foi da responsabilidade do dono)

d. Existe agenciamento da gestdo desde uma data anterior a do financiamento (existiu um periodo anterior em que a gestdo foi da responsabilidade do dono)

e. Existiu agenciamento da gestdo até um momento préximo do momento do financiamento (existe um periodo posterior em que a gestdo foi da responsabilidade do dono)

f. NS/NR

O financiamento comunitdrio permitiu manter ou passar a assegurar a gestdo ndo partilhada da empresa, algo que nao seria possivel sem ele por necessidade de ter sdcios, Partilha da gestdo
novos ou existentes respectivamente?

a.Sim

b. N&o

c. NS/NR

Qual ou quais das actividades foram preparadas na sequéncia do financiamento comunitario? Grupo
a. Criar uma linguagem comum (considere as agdes de partilha de um glosséario comum, agdes de formagao técnica, criagdo de espagos de comunicagdo escrita ou verbal ou

outras agdes tendentes ao estabelecimento de um Iéxico partilhado que permita aos seus membros comunicarem)

b. Definir os limites do grupo (considere as agdes empreendidas para determinar quem faz parte do grupo e quem ndo |lhe pertence e o que se espera de quem esta no grupo)

c. Distribuir poder (considere agdes estabelecidas para definir critérios e mecanismos para a forma como os membros obtém, mantém e perdem poder)

d. Desenvolver normas de relacionamento (considere agdes para estabelecer normas de intimidade, amizade e amor)

e. Definir e distribuir recompensas (considere agdes de avaliagdo de desempenho e o estabelecimento de mecanismos de motivagdo através de incentivos, monetarios ou

outros)

f. Definir e distribuir punigdes (considere agbes de liagdo de 10 e o estabeleci 0 de mecanismos de controlo dos comportamentos através da determinagdo

de momentos e circunstancias para exercer agdes de puni¢do)

g. Explicar o inexplicavel (considere agdes para documentar e fazer compreender ideologias, estabelecer e explicar as crengas e ajudar a compreender a religido, para evitar

situagdes de ansiedade).

h. Nenhuma das opg¢des

i. NS/NR

Na sequéncia da atribui¢do do incentivo financeiro e/ou das alteragdes implementadas por via desse incentivo, houve situagdes de conflito provocadas por algum ou alguns Conflito intergrupal
dos seguintes factores?

a. Linguagem

b. Limites

c. Poder

d. Relacionamento

e. Recompensas

f. Punicdo

g. Inexplicavel

h. “Choque” entre o reconhecimento do grupo e o reconhecimento do individuo
i. Houve situagdes de conflito mas ndo foram provocadas por nenhum dos fatores
j. Ndo houve situagdes de conflito

1a. NS/NR
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Questionario

88

Responder apenas no caso de terem sido incorporadas mais do que uma pessoa na sequéncia da atribui¢do do incentivo comunitario. Os individuos contratados possuem
alguma ou algumas das seguintes caracteristicas?

a. Os individuos conheciam-se anteriormente mas nao foram trabalhar em grupo

b. Os individuos conheciam-se anteriormente e foram trabalhar em grupo mas nao Ihes foram atribuidas responsabilidades conjuntas

c. Os individuos conheciam-se anteriormente e foram-lhe atribuidas responsabilidades conjuntas

d. Os individuos n&o se conheciam

e. NS/NR

Na sequéncia da atribui¢do do incentivo financeiro e/ou das alteragdes implementadas por via desse incentivo, apareceram situagdes de pensamento de grupo?

a. 0 grupo ndo permite que haja discorddncia ou que se fagam desvios face a posigdo inicial

b. O grupo efectua julgamentos morais que tém como consequéncia a perda de eficiéncia do pensamento de cada um dos elementos do grupo perante as situagdes reais
c. Os sentimentos de amizade que comegam a surgir no grupo fazem os participantes adoptar uma linha suave de critica que se estende a sua prdpria forma de pensar

d. O grupo reage com dureza quando tem de lidar com outros grupos ou inimigos

e. A supressdo ndo deliberada de pensamentos criticos no grupo é resultado da internalizagdo das normas do grupo

f. Poderosas pressdes psicoldgicas dentro do grupo, quando os seus membros trabalham em conjunto

g. Ndo

h. NS/NR

Apos o financiamento comunitario comegaram a surgir algum ou alguns dos seguintes sintomas do aparecimento de pensamento de grupo?

a. Os elementos do grupo sentem-se muito otimistas, dispostos a correr riscos e com dificuldade em responder a claros avisos de perigo.

b. Uma construgdo coletiva de racionalizagdes que desvaloriza os avisos e outras reagdes negativas.

c. A crenga inquestiondvel na moralidade prépria do grupo provoca que os membros tendam a ignorar as dimensdes éticas e morais das suas decisdes.

d. Sdo criadas imagens estereotipadas dos lideres dos grupos inimigos, que sdo tdo mas que tornam impossiveis quaisquer tentativas de negociar diferengas.

e. E aplicada pressio direta sobre quem momentaneamente expresse dividas sobre qualquer uma das ilusdes partilhadas do grupo ou quem questione a validade dos
argumentos que suportam a politica do grupo.

f. Os membros do grupo evitam desviar-se do consenso do grupo, mesmo quando para isso tém de minimizar a importancia das suas ddvidas.

g. Os elementos do grupo partilham uma ilusdo de unanimidade no grupo em relagdo a quase todos os pontos de vista expressos, em favor da visdo da maioria.

h. Aparecimento de elementos do grupo que asseguram a protegdo do lider e dos colegas de grupo relativamente a informagao adversa que possa quebrar a efetividade e a
moralidade de decisdes que foram tomadas no passado.

i. Nenhum dos sintomas

j. NS/NR

Na sequéncia da atribuigdo do incentivo comunitario, foram implementados pela gestdo algum ou alguns dos mecanismos abaixo enumerados para diminuir os erros de
julgamento que pudessem surgir do pensamento de grupo?

a. Encorajar o grupo a dar prioridade a livre exposi¢do de objegdes e duvidas, porque dessa forma consegue-se mais facilmente fugir de fenémenos de falsa unanimidade.

b. Adotar em cada processo uma postura inicial imparcial em vez de declarar preferéncias e expectativas, ou seja, garantir que ndo se condiciona inicialmente no sentido do
pensamento proprio.

c. Promover a criagdo de grupos de planeamento e avaliagdo sobre cada questdo relevante, mas cada grupo com um lider diferente.

d. Encorajar os membros do grupo a discutir as deliberagdes do grupo com a drea da organizagdo a que pertencem e trazer ao grupo as reagdes antes de qualquer conclusdo.
e. Convidar um ou mais peritos externos a assistir a cada reunido que sdo convidados a desafiar a visdo dos membros, recolhendo desta forma o contributo de pessoas ndo
comprometidas com o grupo.

f. Avaliagdo de alternativas, procurando que pelo menos um dos membros desempenhe a fungdo de advogado do diabo, defendendo a posigdo oposta a da maioria.

g. Alternar de tempos a tempos as liderangas dos subgrupos para estudar alternativas de praticabilidade e eficacia, voltar a junta-los para dirimir diferengas e apds atingir um

consenso preliminar, efetuar uma reunido onde cada membro exprima vivamente todas as suas duvidas, para que a questdo seja repensada e tomada uma decisdo definitiva.

h. Nenhum dos mecanismos
i. NS/NR

Qual ou quais das seguintes afirmagdes sdo verdadeiras?

a. A empresa foi criada no momento de financiamento.

b. No momento da candidatura tinha tido apenas uma lideranga, a do ou dos seus fundadores,

c. No momento da candidatura tinha tido duas ou mais liderangas.

d. O momento de candidatura coincidiu com uma mudanga de lideranca.

e. A organizagdo antes de receber o financiamento tinha interagdo com o ambiente que a rodeava, ou seja, tinha capacidade para se adaptar as condigdes externas.
f. A organizagdo antes de receber o financiamento tinha dificuldade em se adaptar as condi¢des externas, como por exemplo alteragdes na concorréncia.

g. A organizagdo depois de receber o financiamento tinha interagdo com o ambiente que a rodeava, ou seja, tinha capacidade para se adaptar as condigdes externas.
h. A organizag@o depois de receber o financiamento tinha dificuldade em se adaptar as condigdes externas, como por exemplo alteragdes na concorréncia.

i. NS/NR

Formagdo de grupo

Pensamento de grupo

Sintomas de pensamento de grupo

Erros de julgamento

Etapas dos grupos
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Perguntas
Qual ou quais das seguintes caracteristicas da inser¢do de novos elementos na organizagdo ocorrida aquando do financiamento comunitario, considera de maior relevo?
a. Surgimento de uma ou mais diferengas objetivas entre os novos e os velhos valores numa ou mais caracteristicas importantes da organizagado. Por exemplo, uma melhoria
na eficiéncia dos processos.
b. Acentuagdo ou esbatimento de uma diferenca percebida face a alteragdo dos elementos na organizagdo. Por exemplo, diminuigdo na avaliagdo das competéncias percebidas
de um determinado colaborador face ao aparecimento de um novo colaborador com outras competéncias.
c. Diferenga entre a antecipagdo individual, ou seja o que foi projetado como indo acontecer e as experiéncias no novo enquadramento, ou seja o que na realidade veio a
acontecer. Por exemplo, uma diferenga entre a produtividade esperada e a que foi obtida na realidade.
d. Nenhuma das caracteristicas
e. N3o ocorreu inser¢ao de novos elementos
f. NS/NR

Identifique qual ou quais das afirmagdes é verdadeira:

a. Existem recursos humanos na empresa que foram contratados em alturas diferentes.

b. Antes do financiamento ja existiam recursos humanos na empresa contratados em alturas diferentes.

c. Aquando do financiamento foram recrutados recursos humanos para a empresa

d. Nenhuma das anteriores

e.NS/NR

Aquando do financiamento, na sua empresa notava-se alguma ou algumas das seguintes carateristicas:

a. Os membros mais antigos sabiam o que esperar, caracteristica que reduz a quantidade de surpresas mas ndo as elimina.

b. Quando as surpresas ocorreram, os membros mais antigos tinham normalmente uma histéria suficiente para as interpretar com todo o cuidado.

c. Quando as surpresas ocorreram, os membros mais antigos relacionaram-se com outros colaboradores com quem compararam percegdes e interpretagdes.
d. N&o se verificou nenhuma das caracteristicas

e. N3o existiam diferengas de antiguidade dos membros da organizagao
f. NS/NR

Considere que a cultura é um padréo de pre basicos - in d tos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considera que surgiram ritos de passagem de cultura, ou seja, formas e momentos de transferéncia da
cultura dos elementos mais antigos para os novos elementos que foram contratados no momento de atribuigdo do financiamento comunitario?

a.Sim

b. Ndo

c. N&o se aplica

d. NS/NR

Na sua opinido, o financiamento comunitario teve alguma ou algumas das seguintes consequéncias?
a. Reforgou a estabilidade estrutural do grupo formado pelos colaboradores da empresa;

b. Fragilizou a estabilidade estrutural do grupo formado pelos colaboradores da empresa;

c. Padronizagdo das atividades desenvolvidas ou do comportamento do grupo;

d. Aprofundamento do padrdo de pressupostos basicos do grupo

e.NS/NR

Na sua opinido qual ou quais dos niveis abaixo que caracterizam a forma como o grupo se relaciona registou alteragdes por via do financiamento comunitario?
a. Artefactos visiveis (exemplo: pega de vestudrio)

b. Valores, regras e normas de comportamento defendidos (exemplo: normas de conduta)

c. Pressupostos bésicos e tdcitos subjacentes (exemplo: “nds fazemos sempre assim”)

d. NS/NR

Considere para o efeito que a cultura é um padrdo de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus
problemas de adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros
como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Qual ou quais considera ser a ou as fontes da cultura da sua empresa?

a. As crencgas, valores e assungdes do fundador;

b. As experiéncias de aprendizagem dos membros do grupo com a evolugdo da sua organizagao;

c. Novas crengas, valores, e assungdes trazidas por novos membros ou lideres aquando do financiamento comunitario;

d. Outra razéo. Qual?

e.NS/NR

No ambito do financiamento comunitario, houve preocupagdo com alguns dos seguintes mecanismos de criagdo do clima da organizagdo?
a. Desenho e estrutura da organizagdo (exemplo: Organigrama)

b. Sistemas organizacionais e procedimentos (exemplo: Procedimento de recompensas)

c. Ritos e rituais organizacionais (exemplo: Institui¢do do dia da empresa)

d. Espago fisico, fachadas e edificios (exemplo: Novas instalagdes)

e. Historias, lendas e mitos (exemplo: Publicagdo da histéria da empresa)

f. DeclaragGes formais (exemplo: Cor icagdo formal do finar

g. Nenhum dos anteriores

h. NS/NR

Insergdo de Recursos Humanos

Cultura

Diferenciagdo pela experiéncia

Ritos de passagem

Estabilidade do grupo

Profundidade da cultura

Génese da Cultura

Mecanismos secundarios de criagdo
de cultura
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Questionario

103

Importdncia Grupo

Perguntas
Considere que a cultura é um padréo de pre basicos - in tos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Pelo facto de ter recebido financiamento comunitario, poderdo ter surgido mecanismos de alteragdo de

cultura. Gostariamos que avaliasse qual ou quais destes i foram ad dos na éncia do financiamento comunitario:
a. Transferir a cultura da organizagdo para novos membros;
b. Recompensa dos comportamentos que estdo mais de acordo com as ideologi j na or izaga

c. Criagdo de novos comportamentos;

d. Superagdo de uma fase de transigdo entre culturas, associado a uma grande alteragdo de lideranga ou outra;
e. Eliminagdo da totalidade ou parte da cultura pela sua obsolescéncia ou caracter nefasto;

f. Nenhum dos anteriores. Qual (opcional)?

g. Ndo houve alteragdo de cultura, pelo que ndo se aplica;

h. NS/NR

Qual destas fases considera estar associada com o financiamento comunitario:

a. O fundador tem a ideia para criar uma nova empresa;

b. Recrutamento de uma ou mais pessoas e criagdo de um ntcleo que partilha um objetivo comum e uma visdo com o fundador;

c. Outras pessoas sdo trazidas para a organizagdo e uma histéria comum comega a ser construida;

d. Desenvolvimento de pressupostos acerca do grupo, o seu ambiente e a forma de fazer as coisas para sobreviver e crescer;

e. Nenhuma das anteriores

f. NS/N

Considere que a cultura é um padrdo de pre basicos - in tos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Qual das afirmagdes relativas a cultura do grupo que constitui a empresa é a mais correta?

a. A cultura de grupo foi gerada com o financiamento comunitario

b. A cultura de grupo foi reforgada com o financiamento comunitario

c. Ndo, cultura de grupo ndo foi gerada nem refor¢ada com o financiamento comunitario

d. Nenhuma das anteriores

e.NS/NR

A candidatura a financiamento comunitario surge para diferenciagdo de uma unidade orgénica dentro da prdépria empresa ou como uma nova empresa?

a. Diferenciagdo funcional ou ocupacional

b. Descentralizagdo geografica

c. Diferenciagdo por produto, mercado ou tecnologia

d. Diferenciagdo por divisdes

e. Diferenciagdo por nivel hierdrquico

f. Fusdes e aquisi¢des

g. Joint ventures

h. Aliangas estratégicas e unidades multi-organizacionais

i. Grupos de oposi¢do estrutural.

j. Outra forma de diferenciagao;

k. NS/NR

Em consequéncia do financiamento comunitario, qual a alteragdo na percentagem de comportamentos organizacionais e/ou decisdes resultantes de pressupostos basicos
(crengas que existem de forma sistemdtica na organizagdo) caracteristicos da sua empresa?

a. Aumentou

b. Diminuiu

c. Nenhuma alteragdo, manteve-se

d. N&o existem pressupostos basicos caracteristicos da empresa

f. NS/NR

Considere que a cultura é um padréo de pre basicos - in tos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptacgdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considera que existia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento?

a. A empresa prossegue a sua atividade, pelo que ndo é possivel responder a pergunta;

b. Havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e a razdo do encerramento da empresa foram fatores externos;

c. Havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e a razdo do encerramento da empresa foram problemas financeiros ou de tesouraria;

d. Havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e a razao do encerramento da empresa foi mudanga de ramo;

e. Havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e a razdo do encerramento da empresa foi diferente das trés razdes anteriores;

f. Ndo havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e essa foi a razdo do encerramento da empresa;

8. Ndo havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento mas essa nao foi a razdo do encerramento da empresa;

h. NS/NR

Considere que a cultura é um padréo de pre basicos - in tos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptacgdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. A candidatura a financiamento comunitario foi determinada por uma alteragdo do ambiente (Ex:
Concorréncia, politica fiscal, ...) em que se insere a empresa?

a. A questdo ndo se aplica;

b. Sim, e a cultura da empresa contribuiu para esta resposta a mudanga do ambiente;

c. Sim, mas a cultura da empresa foi um entrave para esta resposta a mudancga do ambiente;

d. Sim, e a cultura da empresa nao foi nem entrave nem teve qualquer contributo;

e. N&o;

f. NS/NR

Ritos de alteragdo de cultura

Formagdo da cultura

Cultura e dimens&o

Diferenciagdo

Padrdes de pressupostos basicos

Cultura e identidade

Cultura e mudanga
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Questionario

108

Importdncia Grupo Perguntas

Considere que a cultura é um padréo de pre basicos - in d tos ou d lvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais
substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. O financiamento comunitario
marcou um momento de mudanga de cultura?
a. Uma mudanga abrangente, na sua totalidade e de forma massiva;
b. Uma mudanga de subculturas ou subunidades especificas dentro da organizagéo;
c. Integrado num processo gradual, com caracteristicas incrementais e cumulativas, que acabam por provocar uma remodelagdo da cultura de toda a organizagao;
d. Nao;
e.NS/NR

0
Considere que a cultura é um padréo de pre basicos - in d tos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais
substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. Qual ou quais das condi¢des
para uma mudanga cultural considera terem surgido com a candidatura a fundos comunitarios?
a. CondigBes externas possibilitadoras (circunstancias exteriores a organizagdo que possibilitam uma mudanga cultural)
b. Condigdes internas permissorias (circunstancias internas a organizagdo que permitem a mudanga de cultura)
c. Pressdes precipitantes (fortes condicionantes que pressionam para uma mudanga cultural)
d. Eventos desencadeantes (momentos que despoletam uma mudanga cultural)
e. “Visdo” cultural (estado futuro desejado para a cultura da empresa)
f. Nenhuma;
g. NS/NR

0
Considere que a cultura é um padréo de pre basicos - in d tos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Escolha de entre as frases abaixo qual a que melhor representa o momento da candidatura a fundos
comunitarios.
a. Incorporagdo de novos elementos em ideologias e formas culturais prevalentes
b. Desenvolvimento e imposigdo de conjuntos distintivos de ideologias e formas culturais que irdo encaixar nas circunstancias e nos membros do grupo
c. Preservagdo das ideologias e formas culturais prevalentes
d. Nenhuma das anteriores

0 |e.NS/NR
Considere que a cultura é um padréo de pre basicos - in d tos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptacgdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Identifique de entre os processos motivadores de mudanga qual ou quais considera terem existido no
momento de financiamento comunitério?
a. Existe um nimero suficiente de dados contrariantes relativamente a cultura instituida para que provoquem uma sensagdo consideravel de desconforto e desequilibro;
b. Mostrar que existem alternativas a cultura instituida e criar apeténcia para as adotar, definindo objetivos e ideais importantes e causando ansiedade e culpa;
c. Assegurar confianga para assumir a componente negativa da Cultura existente causando seguranca psicoldgica para resolver o problema;
d. Nenhum dos anteriores
e.NS/NR

0
Considere que a cultura é um padrdo de pr basicos - in tos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptacgdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. No momento de financiamento comunitario foram identificados dados confirmantes para mostrar a
organizagdo que os seus objetivos de mudanga de cultura estavam a ser alcangados e que os seus processos de mudanga de cultura estavam a alcangar o que se esperava que
atingissem?
a.Sim
b. Ndo
c. Nao foi identificado um processo de mudanca de cultura

0 |d.NS/NR

Tipos de Mudanga de cultura

Mudanga de Cultura e Candidatura

Sustentabilidade e mudanga de
cultura

Motivagdo para a mudanga

Dados confirmantes
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Questionario

Importdncia Grupo Perguntas

Identifique de entre os fatores internos e externos determinantes na inércia da organizag¢do para a mudanga, aqueles que estavam presentes no momento do financiamento Inércia da organizagdo
comunitério.

a. Existéncia de ativos, que podem ser, por exemplo, instalagdes, equipamento ou pessoal especializado, que ndo sdo facilmente transferidos para outras tarefas ou fungdes;
b. Desconhecimento por parte de quem toma decisdes, da informagdo sobre as atividades da organizag@o e as contingéncias ambientais que afetam as subunidades que
constituem a organizagao;

c. A mudanga provoca alteragdes no equilibrio politico, tendendo as reagdes negativas de quem perde poder;

d. Os normativos existentes foram utilizados pelos resistentes a mudanga como justificagdo para impedir que muitas das respostas alternativas sejam consideradas de forma
séria;

e. Necessidade de vencer barreiras fiscais e legais que sdo impostas a entrada e a saida de mercados, de teor essencialmente burocratica e decorrendo de opgdes politicas;

f. Procura de informag&o por existirem constrangimentos exteriores a obtengdo de informagdo que limitam o acesso a informagdo potenciadora da mudanga;

8. A necessidade de regenerar a legitimidade que detinha e que foi perdida na mudanga operada, e a menor capacidade para fazer essa recuperagao;

h. A necessidade de recuperar do erro no raciocinio de generalizagdo em que se pensa poder aplicar uma estratégia 6tima e que se adapta na perfeigdo a outras organizagdes;
i. Nenhum dos acima referidos;

j. N&o se aplica;

k. NS/NR

Considere que a cultura é um padréo de pre basicos - in tos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de  Reagdes a mudanga
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais
substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforco consciente para manter uma cultura existente. Considera que houve
resisténcia individual a mudanga de cultura aquando do financiamento comunitario? Qual a razdo para essa resisténcia?

a. Sim, em virtude de terem mais perdas do que ganhos individuais com a mudanga;

b. Sim, em virtude de ndo terem percebido que tinham ganhos individuais superiores as perdas individuais;

c. Sim, em virtude de ndo terem percebido que tinham ganhos individuais;

d. Sim, em virtude de ndo terem percebido que tinham ganhos coletivos superiores as perdas individuais;

e. N3o houve resisténcia individual;

f. Ndo se aplica pois ndo houve mudanga de cultura, nem sequer para manter a cultura existente, aquando do financiamento comunitario;

f. NS/NR.

Considere que a cultura é um padréo de pre basicos - in tos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de  Facilitadores da mudanga
adaptacgdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo formas de mudanca planeadas, mais abrangentes e mais
substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. Qual ou quais dos principios
basicos para mudar culturas utilizou aquando do financiamento comunitario?

a. Capitalizar em momentos propicios

b. Combinar cautela com otimismo

c. Compreender a resisténcia a mudanga da cultura

d. Alterar muitos elementos mas manter uma certa continuidade

e. Reconhecer a importancia da implementagdo

f. Selecionar, modificar e criar formas de cultura apropriadas

g. Modificar as taticas de socializagdo

h. N&o se aplica

i. NS/NR

Considere que a cultura é um padréo de pre basicos - in tos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de  Relagdo Mudanga da Cultura com
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma Fases da organizagdo

correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais

substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. Que expressao caracteriza

melhor a mudanga de cultura aquando do financiamento comunitario?

a. O resultado foi sendo construido de uma forma iterativa e cumulativa;

b. Através de um processo de terapia organizacional em que o grupo examina em conjunto a sua cultura e redefine alguns dos seus elementos cognitivos;

c. Promogado de pessoas dentro do grupo a cargos de lideranga de subgrupos que dinamizem a mudanga cultural;

d. Promogdo de subculturas selecionadas de entre as existentes;

e. Mudangas de cultura planeadas e integradas num mesmo processo de desenvolvimento da organizagao;

f. O lider conscientemente decidiu introduzir uma nova tecnologia para iniciar uma mudanga cultural;

g. Inclusdo de pessoas externas na organizagdo, que promovam a mudanga de cultura;

h. Através do surgimento de escandalos e explosdo de mitos;

i. Através de um programa liderado por uma equipa de agentes de mudanga ou um gestor de mudanga;

j. O gestor atua incentivando mudangas e rejeitando os padrées de comportamento antigo;

k. Numa situagdo em que estd em jogo a sobrevivéncia econdmica, a mudanga opera-se pela destrui¢do da existente e renascimento;

I. Nenhuma das anteriores;

m. Nado se aplica;

112 0 |n.NS/NR 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
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118

Perguntas
Considere que a cultura é um padréo de pre basicos - in tos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo formas de mudanca planeadas, mais abrangentes e mais
substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. Para determinar se houve
mudanga de cultura associada ao financiamento comunitario, analise o nimero de elementos da organizagdo que mudaram o seu entendimento e comportamento, e a
frequéncia com que estas mudangas os levaram a comportar-se de forma diferente ao fazerem o seu trabalho
a. Ndo existem elementos a comportarem-se de forma diferente
b. Poucos elementos e raramente se comportam de forma diferente
c. Poucos elementos mas comportam-se parte do tempo de forma diferente
d. Metade dos elementos e comportam-se parte do tempo de forma diferente
e. Todos os elementos comportam-se parte do tempo de forma diferente
f. Todos os elementos comportam-se todo o tempo de forma diferente
g. NS/NR

Considere que a cultura é um padréo de pre basicos - in tos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais
substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforco consciente para manter uma cultura existente. Para determinar se houve
mudanga de cultura associada ao financiamento comunitario, analise o a distancia entre os entendimentos e comportamentos antigos e os adotados ap6s a mudanga.

a. Os entendimentos e comportamentos sdo similares aos antigos

b. Os entendimentos e comportamentos sdo parcialmente iguais aos antigos

c. Metade dos entendimentos e comportamentos antigos mantém-se

d. Os entendimentos e comportamentos sdo substancialmente diferentes dos antigos

e. Os entendimentos e comportamentos sdo totalmente diferentes dos antigos

f. NS/NR

Considere que a cultura é um padréo de pre basicos - in tos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais
substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforco consciente para manter uma cultura existente. Para determinar se houve
mudanga de cultura associada ao financiamento comunitario, analise se as ideias e comportamentos requeridos pela cultura desejada tém alguma semelhanga com o que ja
aconteceu algures ou se ndo existem precedentes

a. A cultura organizacional adotada n&o corresponde a adaptagdo de uma cultura ja adotada noutra organizagdo

b. A cultura organizacional adotada corresponde parcialmente a adaptagdo de uma cultura ja adotada noutra organizagdo

c. A cultura organizacional adotada corresponde em parte a uma cultura ja adotada noutra organizagdo

d. A cultura organizacional adotada corresponde em grande parte a adaptagdo de uma cultura ja adotada noutra organizagao

e. A cultura organizacional adotada corresponde totalmente a adaptagdo de uma cultura ja adotada noutra organizagdo

f. NS/NR

Considere que a cultura é um padréo de pre basicos - in tos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptacgdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais
substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforco consciente para manter uma cultura existente. Para determinar se houve
mudanga de cultura associada ao financiamento comunitario, analise o tempo que medeou entre o inicio e o fim do esforgo de mudanga e o grau de permanéncia da
mudanga.

a. Esforgo nulo de mudanga

b. Curta duragdo do esforgo de mudanca e curta persisténcia desta

c. Baixa duragdo do esforgo de mudanga e baixa persisténcia desta

d. Duragdo média do esforgco de mudanga e média persisténcia desta

e. Duragdo significativa do esforgo de mudancga ou significativa persisténcia desta

f. Duragdo elevada do esfor¢o de mudanga ou elevada persisténcia desta

g. NS/NR

Aquando do financiamento comunitario foi amortecido o impacte resultante de alteragdes no ambiente da atividade da empresa?

a.Sim

b. Ndo

c. Ndo se aplica

d. NS/NR

Considere que a cultura é um padréo de pre basicos - in tos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptacgdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais
substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. O combate a resisténcia a
mudanga sentida aquando do fnanciamento comunitario foi efetuado através de qual ou quais das alternativas que se apresentam?

a. Forgar a ultrapassagem da resisténcia

b. Focalizar-se diretamente nas normas e nas relagdes de poder através das quais as normas sdo desenvolvidas, e atuar por controlo das normas

c. Controlo das convicgdes dos trabalhadores, de forma a poder reagir a resisténcia a mudanga

d. Nado houve agbes de combate a resisténcia a mudanca;

e. Ndo se aplica;

f. NS/NR.

Mudanga (de cultura)

Mudanga (de cultura)

Mudanga (de cultura)

Mudanga (de cultura)

Gestdo ou Lideranga

Resisténcia a mudanga
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Questionario

124

Perguntas
No momento do financiamento comunitario, houve momentos de ansiedade do grupo? Como foram ultrapassados?
a. Sim, através da inovagdo conseguindo limitar as situagdes de ansiedade
b. Sim, através da inovagdo conseguindo limitar o grau de ansiedade
c. Sim, substituindo a lideranga que ndo agiu de forma inovadora as perguntas do grupo
d. Sim, ndo foram ultrapassados das formas referidas anteriormente
e. Sim, ndo foram de todo ultrapassadas
f. N&o houve momentos de ansiedade
g. NS/NR
O facto de ter havido financiamento comunitario provocou o aparecimento de alguma ou algumas fontes de poder na sua organizagdo, de entre os seguintes agentes sociais?
a. Dono da empresa
b. Outra pessoa
c. Uma fungdo
d. Uma norma
e. Um grupo
f. Uma parte de um grupo
g. Nenhum dos anteriores. Qual (opcional)
h. N@o ha nenhuma fonte de poder
i. NS/NR

De entre as seguintes varidveis qualitativas que sdo as bases do poder da pessoa e que caracterizam essas relagdes entre um agente social (outra pessoa, uma fungdo, uma
norma, um grupo, uma parte de grupo, etc) e a pessoa que detem o poder, alguma ou algumas delas foi reforgada com o financiamento comunitério?

a. Percecdo que a pessoa tem relativamente a capacidade que o agente social possui para mediar recompensas para ele;

b. Percegdo que a pessoa tem relativamente a capacidade do agente social para mediar castigos;

c. Induzido por alguma norma ou valor internalizado, pelo que é o poder que deriva de valores assumidos por uma pessoa que determinam que o agente social tem um direito
legitimo a influenciar a pessoa e que a pessoa tem obrigagdo de aceitar esta influéncia;

d. Identificagdo (sensagdo de unidade da pessoa com o agente social, ou o desejo dessa identidade) da pessoa com o agente social;

e. Extensdo do conhecimento numa determinada area que é percecionado no agente exterior pela pessoa, sendo avaliado em relagdo ao seu préprio conhecimento bem como
em relagdo a um padrdo absoluto;

f. Nenhuma das anteriores;

g. Ndo houve reforgo, tudo se manteve;

h. O financiamento levou a diminuigdo das bases do poder;

i. NS/NR

Considere que um agente social é outra pessoa, uma fungdo, uma norma, um grupo ou uma parte de um grupo. Na sua perspetiva qual ou quais das seguintes bases do poder
foram reforgadas pelo facto de ter havido um financiamento comunitario a empresa?

a. A percegdo que o colaborador tem relativamente a capacidade que o agente social possui para mediar recompensas para ele.

b. A percegdo que o colaborador tem relativamente a capacidade do agente social para mediar castigos.

c. O poder que deriva de valores assumidos por um colaborador que determinam que o agente social tem um direito legitimo a influenciar o colaborador e que a pessoa tem
obrigagdo de aceitar esta influéncia.

d. O poder que decorre da identificagdo do colaborador com o agente social.

e. O poder associado a extensdo do conhecimento numa determinada area que é percecionado no agente social pelo colaborador, sendo avaliado em relagdo ao seu préprio
conhecimento bem como em relagdo a um padréo absoluto.

f. Nenhuma das anteriores

g. NS/NR

Qual ou quais das fontes organizacionais de poder foram refor¢adas com o financiamento comunitério?

a. Ainfluéncia do gestor no exterior, ou seja, se tem capacidade de trazer as coisas que a sua organizagdo necessita (materiais, dinheiro, recursos para distribuir como
recompensa, prestigio);

b. Os gestores serem efetivos com base em terem conhecimento, formal e informal;

c. Formalmente, o gestor precisar de saber que pode assumir inovagdo, ou seja atividades de risco, sem que tenha que passar por um processo de aprovagdo a multiplos
niveis.

d. Componente de especialista que permite assumir a inovagao e atividades de risco;

e. Prerrogativas legais, emanadas dos sistemas governamental e judicial, que podem conceder poder;

f. Acesso a pessoas em quem confiar no ambito das outras fontes organizacionais de poder;

8. Nenhuma das anteriores;

h. NS/NR.

Na sua perspetiva qual ou quais das seguintes linhas ao dispor da gestdo como fontes de poder foram reforgadas pelo facto de ter havido um financiamento comunitario a
empresa?

a. Capacidade de trazer as coisas que a sua organizagao necessita.

b. Capacidade de produzir efeitos com base em conhecimento, de natureza formal ou informal

c. Poder de assumir inovagdo, ou seja atividades de risco, sem que tenha que passar por um processo de aprovagdo a multiplos niveis

d. Nenhuma das anteriores

e. NS/NR

Lideranga e inovagdo

Bases do Poder

Variaveis qualitativas do Poder

Bases do Poder

Fontes organizacionais de poder

Bases do Poder
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Perguntas
Na sua perspetiva qual ou quais dos seguintes controlos ao dispor da gestdo como fontes de poder foram reforgados pelo facto de ter havido um financiamento comunitario a
empresa?
a. Dominio dos recursos que é possivel alocar para a organizagdo.
b. Dominio do conjunto completo de conceitos, termos e atividades que compdem um dominio profissional.
c. Componente de especialista que permite assumir a inovagdo e atividades de risco
d. Prerrogativas legais, emanadas dos sistemas governamental e judicial, que podem conceder poder
e. Acesso a pessoas em quem confiar no dmbito das outras quatro bases de controlo
f. Nenhuma das anteriores
g. NS/NR
Na sua perspetiva qual das definigdes de poder foi mais reforgada pelo facto de ter havido um financiamento comunitario a empresa?
a. Fenémeno estrutural criado pela divisdo do trabalho e pelos departamentos
b. Capacidade de mobilizar recursos, humanos e materiais, para ter as coisas feitas
c. Nenhuma das opgdes
d. NS/NR
Identifique nas 8 dimensdes seguintes como caracterizaria o modelo de tomada de decisdo antes e depois do financiamento comunitario (utilize um total de oito sequéncias
de quatro caracteres alfanuméricos, como por exemplo a2al. Neste caso, a2al, para indicar que relativamente a dimens&o “a”, antes do financiamento era “Razoavelmente
consistente” e depois do fir i 1to tornou-se “Consi: transversalmente aos atores sociais”)?
a. Relativamente aos objetivos e preferéncias? al. Consistente, transversalmente aos atores sociais; a2. Razoavelmente consistente; a3. Turvo, ambiguo, pode ser construido
apods agdo racionalizada; a4. Consistente entre os atores sociais, pluralista dentro da organizagdo;
b. Poder e controlo? bl. Centralizado; b2. Menos centralizado e mais baseado em regras; b3. Muito descentralizado, andrquico; b4. Troca entre aliangas e grupos de interesse
c. Processo decisdo? c1. Ordenado, substantivamente racional; c2. Racionalidade de procedimentos embebida em programas e procedimentos operativos padrao; c3. Ad-hoc;
c4. Desordenado, caracterizado pelo puxa-empurra (push-pull) de interesses
d. Regras e normas?; d1. Normas de otimizagdo; d2. Precedentes, tradigdo; d3. Segmentado e participagdo esporadica em decisdes; d4. Livre funcionamento das forgas de
mercado. Conflito é legitimo e esperado
e. Informagdo e requisitos computacionais? el. Extenso e sistematico; e2. Reduzido pelo uso de regras e procedimentos; e3. Recolha ao acaso e uso de informagao; e4.
Informagdo usada e retida estrategicamente
f. Crencgas acerca de agdo-consequéncia?; f1. Conhecidas pelo menos com uma distribuigdo probabilistica; f2. Aceitagdo consensual e partilhada de rotinas; f3. Turvo,
tecnologia ambigua; f4. Discdrdia acerca da tecnologia
g. Decisdes? gl. Resultam da escolha que maximiza o valor; g2. Resultam de programas e rotinas; g3. Ndo esta ligada a intengdo, resulta da intersecgdo de pessoas, solugdes,
problemas; g4. Resulta de negociar e interagdo de interesses
h. Ideologia; h1. Eficiéncia e eficdcia; h2. E: il justica e previsibilidade; h3. Aleatdria, ludica, livre associagdo; h4. Luta, conflito, vencedores e perdedores

O financiamento comunitdrio permitiu iniciar ou reforgar algum dos seguintes métodos de Incentivos?

a. Incentivos objetivos diretamente dirigidos a um individuo, através de incentivos materiais (Ex.: dinheiro ou os objetos.), oportunidades pessoais ndo materiais (Ex.: a
distingdo, o prestigio, o poder pessoal ou atingir uma posigdo de dominio), condiges fisicas de trabalho desejaveis (Ex.: ter um gabinete, melhor equipamento informatico ou
um lugar de estacionamento) ou beneficio de ideais (Ex.: satisfagdo de ideais pessoais e usualmente sdo relagdes ndo materiais, de futuro ou altruistas)

b. Incentivos objetivos dirigidos ao grupo, através de condigGes favoraveis a associagdo ou relacionamento social do empregado (Ex.: um espago de convivio), adaptagdo de
condigdes a métodos e atitudes habituais (Ex.: a criagdo de uma area de ginasio), oportunidade do colaborador ser participante de um grupo que pertence a organizagdes que
os individuos considerem grandes, Uteis e efetivas (Ex.: a participagdo da empresa num projeto de mecenato cultural) ou condi¢des de comunhdo ou de sentimento de
conforto pessoal, também chamada solidariedade, integragdo social ou seguranga social (Ex.: A¢des de solidariedade social na empresa).

c. Processos de mudanga de atitudes subjetivas pela criagdo de um estado de espirito no individuo através de condi¢des coercivas como sejam a opgao por excluir a
contribuigdo de individuos (Ex.: Criagdo de um posto de trabalho sem resultados praticos), racionalizagdo de incentivos no sentido de convencer grupos e individuos que estdo
a agir no seu interesse (Ex.: Retirada do financiamento da formagdo para que o individuo perceba que deve ser responsével pela sua prépria formagdo) ou insinuagdo de
motivos que permite baixar as resisténcias dos individuos (Ex.: insinuar que o financiamento requer uma alteragdo da prestagdo do individuo).

d. Outros métodos de incentivos

e. Nenhum método de incentivos

f. NS/NR

/Alguma parte do financiamento comunitario ou parte do esforgo na preparagdo da candidatura ao mesmo, foi dedicado a melhoria das seguintes competéncias de gestdo?
a. Entender o comportamento humano passado e atual

b. Ser capaz de prever o comportamento humano

c. Aprender a dirigir, mudar e controlar o comportamento humano

d. Nenhuma das anteriores

e.NS/NR

De que forma o financiamento comunitério permitiu reforgar as condigdes de motivagdo na empresa?

a. Assegurando a organizagdo dos recursos (Ex.: Melhoria da tecnologia para produzir mais gastando menos)

b. Considerando que as pessoas ndo sdo por natureza passivas (Ex.: Delegar responsabilidade por um processo implementado)

c. Fazendo as pessoas reconhecer e desenvolver as caracteristicas necessarias a sua atividade (Ex.: Plano de desenvolvimento de competéncias)

d. Criando métodos de operagdo adequados a que as pessoas atingissem objetivos pessoais contribuindo para os objetivos organizacionais (Ex.: Implementagdo de um Sistema
de Avaliagdo de Desempenho ou um Sistema de Recompensas)

e. Nenhuma das anteriores

f. NS/NR

Bases do Poder

Poder estrutural e poder produtivo

Modelos de tomada de deciséo

Processos de Incentivo

Niveis de competéncia para gerir
incentivos

Teoria Y
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O financiamento comunitério provocou alteragdes na necessidade de protegdo sentida pelos colaboradores da empresa, decorrentes de situagdes de dependéncia ou ameaga?
Escolha de entre as opgdes a ou as que tiveram maior alteragdo e o sentido dessa alteragdo.

a. Aumento da necessidade de protegdo decorrente do surgimento de incerteza relativamente a manutengdo do emprego

b. Diminuigdo da necessidade de protegdo decorrente da redugdo de incerteza relativamente a manutengdo do emprego

c. Aumento da necessidade de protegdo decorrente de situagdes que refletem favoritismo

d. Diminuigdo da necessidade de protegdo decorrente da redugdo de situagdes que refletem favoritismo

e. Aumento da necessidade de protegdo decorrente de situagdes que refletem discriminagdo

f. Diminuigdo da necessidade de protegdo decorrente da redugdo de situagdes que refletem discriminagdo

g. Aumento da necessidade de protecdo decorrente de situagdes que demonstrem uma politica arbitraria

h. Diminuigdo da necessidade de protegdo decorrente da redugdo de situagdes que demonstrem uma politica arbitraria

i. Nenhuma das anteriores

j. NS/NR

Considera que a candidatura a fundos comunitarios Ihe permitiu satisfazer as necessidades de estima dos colaboradores? Em qual ou quais das situagdes se verificaram
melhorias?

a. Competéncia / Aumento das capacidades reais

b. Realizagdo / Feitos concretizados

c. Obtengdo do reconhecimento / apreciagdo / respeito dos outros

d. Autoconfianga

e. Independéncia

f. Conhecimento

g. Status

h. Outra. Qual (opcional)?

i. Nenhuma das anteriores

j. NS/NR

Considera que a candidatura a fundos comunitarios Ihe permitiu satisfazer as
verificaram melhorias?

a. Auto-desenvolvimento

b. Criatividade

c. Realizagdo das suas proprias potencialidades

d. Outra. Qual (opcional)?

e. Nenhuma das anteriores

f. NS/NR

Considera que o investimento efetuado aquando do financiamento comunitario teve alguma ou algumas das seguintes implicagdes organizacionais decorrentes das
caracteristicas das novas tecnologias implementadas?

a. Os processos que resultam de leis do acaso ocorrem com maior frequéncia devido as incertezas serem agora permanentes e ndo transitorias;

b. Mudanga do enfoque da eficié para a fiabili , porque o0s processos continuos impdem fiabilidade;

c. Maior ocorréncia de eventos abstratos, ligados a utilizagdo dos computadores e a que muito do que é produzido ndo tem uma existéncia fisica.

d. N&o se aplica

e.NS/NR

Do processo de candidatura a financiamento comunitario resultou a reposi¢do ou adogdo de principios basicos de gestdo de projetos, que ndo existiam ou tinham sido
abandonados?

a. Existéncia de uma etapa de projeto

b. Existéncia de uma etapa de teste

c. Existéncia de uma etapa de aprendizagem

d. Gestdo da tecnologia para ndo comprometer as etapas dos projetos

e. Nenhuma das anteriores

f. Ndo houve qualquer alteragdo dos principios basicos de gestdo de projetos

g. NS/NR

Considera que o financiamento comunitdrio produziu alteragdes ao nivel das éncias cognitivas e i mental dos colaboradores? Selecione qual ou quais os
casos onde se notou alteragdes.

a. Tirar conclusdes através de um raciocinio sobre um facto ou observagdo

b. Imaginagdo ou seja a formagdo e activagdo de imagens mentais a falta de um modelo percebido

c. Integragdo em estruturas alteradas pela tecnologia

d. Resolugdo de problemas cada vez mais complexos

e. Mapas mentais para monitorar e compreender o que se passa para além do aparente

f. Nenhuma das anteriores

g. NS/NR

Considera que a introdugdo de tecnologia efetuada na sequéncia do financiamento comunitario produziu alteragdes ao nivel do funci 1to organizaci ?
ou quais os casos onde se notou alteragdes.

a. A estrutura foi substituida por estruturagdo, ou seja, o desenho da estrutura foi substituido pela construgdo continua dessa estrutura ao longo de todas as fases do processo
b. A andlise foi substituida pela pratica, ou seja, além da compreensdo da forma de resolver os problemas é necessdrio compreender como se resolvem na pratica

c. A complexidade estatica foi substituida pela complexidade interativa dindmica, ou seja, a resolugdo de problemas requer interagdes ao longo do tempo, vdrias iteragdes e
uma permanente reavaliagdo

d. A substituigdo do controlo de comportamento e de resultado (saida) pelo controlo de hipéteses, ou seja, recorre-se a formulagdo e teste de hipdteses para compensar a
menor visibilidade e menor importancia dos fatores de entrada e de saida que sdo determinantes para o controlo do comportamento

e. N3o se notaram alteragdes

f. NS/NR

de auto-rt

dos colaboradores? Em qual ou quais das situagdes se

qual

Seguranga activa

Afeto

Ego

Tecnologia e motivagdo

Tecnologia e projecto

Sl, competéncias cognitivas e
capacidade mental

Tecnologia e alteragdo do
funcionamento organizacional
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141

142

143

144

Perguntas
Identifique de entre as vérias opgdes aquela ou aquelas tecnologias que foram adotadas na empresa na sequéncia do financiamento comunitario
a. Bases de dados partilhadas ou Web 2.0 (ferramentas informaticas colaborativas)
b. Sistemas periciais
c. Redes de telecomunicagbes
d. Ferramentas de apoio a decisdo e datamining
e. Comunicagdo de dados sem fios, computadores portateis e PDA
f. CD/DVD interativo e Sites
g. Identificagdo automadtica e tecnologia de registo de localizagdo
h. Computagdo de elevado desempenho
i. Nenhum das anteriores
j. NS/NR
Considera que algum ou alguns dos seguintes objetivos foi atingido através do que conseguiu por via do financiamento comunitario?
a. Explicar o comportamento humano;
b. Prever o comportamento humano;
c. Controlar o comportamento humano;
d. Nenhum dos objetivos
e.NS/NR
Identifique de entre as opgdes que |he sdo apresentadas qual ou quais as que entende terem sido desenvolvidas na sequéncia do processo de candidatura a financiamento
comunitério?
a. Desenvolvimento de éncias genéricas, r e o relacionamento interpessoal e a resolugdo de problemas;
b. Promogdo do crescimento pessoal através da compreensao dos outros;
c. Melhoria da eficdcia organizacional;
d. Apuramento do senso comum;
e. Nenhuma;
f. NS/NR
Escolha quais as aparentes contradi¢des que Ihe foi possivel desfazer através do financiamento comunitario?
a. Procurar que a autonomia dos colaboradores e o contributo positivo que dai advém ndo sejam postos em causa por um controlo rigido
b. Procurar elaborar formas de aproveitar o caos, pois € um momento propicio ao surgimento de melhorias, ndo abdicando do que mantém a empresa
c. Ser capaz de manter uma relagdo de custo-beneficio adequada a atividade
d. Assegurar que a procura de um melhor desempenho (eficiéncia) ndo descura a
e. Ser capaz de executar sem sacrificar a autonomia
f. Cuidar dos shareholders, sejam eles internos ou externos, assegurando que ndo se prejudica um em beneficio de outro e assegurando que todos devem ser beneficiados
g. Fazer parte de algo grande e ao mesmo tempo ser distinto e tnico
h. Ndo comprometer o longo prazo ao assegurar o curto prazo e ser capaz de construir o longo prazo garantindo que se consegue 3 chegar
i. Nenhuma das opgdes
j. NS/NR

de obter um melhor aproveitamento dos resultados desse desempenho (eficacia)

Qual ou quais de entre as seguintes praticas foi(ram) possivel(is) implementar ou melhorar na sequéncia do financiamento comunitério:
a. Seguranga no emprego;

b. Altos niveis de sele¢do de recursos humanos;

c. Uso extensivo de grupos autogeridos e consequente tomada de decisdo descentralizada;
d. Compensagdo comparativamente alta e baseada no desempenho;

e. Treino extensivo do pessoal;

f. Redugdo de diferengas de status entre a gestdo e os outros empregados;

g. Partilha de informagdo entre os gestores e os outros trabalhadores;

h. Promogdo dentro da empresa;

i. Nenhuma das anteriores;

. NS/NR.

De entre as seguintes praticas chave de organizagdes de sucesso, identifique qual ou quais foram implementadas aquando do financiamento comunitario?
a. Seguranga no emprego

b. Altos niveis de sele¢do de recursos humanos

c. Uso extensivo de grupos autogeridos e consequente tomada de decisdo descentralizada
d. Compensagdo comparativamente alta e baseada no desempenho

e. Treino extensivo do pessoal

f. Redugdo de diferengas de status entre a gestdo e os outros empregados

g. Partilha de informac@o entre os gestores e os outros trabalhadores

h. Promogdo dentro da empresa.

i. Nenhum dos anteriores

j. NS/NR

Com o financiamento comunitario, qual foi a evolugdo, comparativamente com a concorréncia, dos vencimentos na empresa?
a. Mantiveram-se abaixo da concorréncia

b. Mantiveram-se iguais aos da concorréncia

c. Mantiveram-se acima da concorréncia

d. Comegaram a aumentar para virem a atingir valores superiores aos da concorréncia

e. Aumentaram e ultrapassaram os valores da concorréncia

f. Diminuiram para valores abaixo dos valores da concorréncia

g. Ndo se aplica

h. NS/NR

Poder disruptivo da Tecnologia

Comportamento organizacional
como ferramenta de avaliagdo de
projectos a S|

Métodos de recolha de dados e
vantagens chave do estudo do
comportamento organizacional

Praticas de gestdo - Aparentes
contradigdes

Praticas de gestdo - Praticas chave de
sucesso

Praticas de gestdo - Praticas chave de
sucesso

Remuneragdo e concorréncia
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Perguntas
Para efeitos de melhoria de desempenho na sequéncia do financiamento comunitdrio, qual ou quais as agdes empreendidas?
a. Criagdo de condigdes para que as pessoas possam ser grandes, pois é isso que elas querem
b. Influenciar as expectativas individuais para alterar o desempenho
c. Definigdo de objetivos e criagdo de contexto de motivagdo para a criagdo de expectativas (ex.: sistemas de compensagdo, praticas de produgdo ou estruturas de tomada de
decisdo)
d. AgBes dos gestores que modelam as expectativas (ex.: agdes de acompanhamento da pratica de produgdo)
e. Dar uso a aprendizagem realizada no sentido de encarar a aprendizagem como um processo e ndo como um fim
f. Processo de mudanca das pessoas para produzir mudanga dos resultados.
g. Nenhuma das anteriores
h. NS/NR
Para assegurar algumas dreas de investigagdo, necessitamos de estabelecer se a empresa apesar da sua pequena dimensdo tem os requisitos necessarios para ser encarada
como uma organizagdo. De entre os requisitos seguintes, identifique aquele ou aqueles que considera terem aparecido ou melhorado na sua empresa na sequéncia do
financiamento comunitario:
a. Organismo, ou seja, a empresa exibe um comportamento, aproximando-se por isso de um organismo celular
b. Existéncia de uma estrutura, ou seja, se tem fronteiras, se existe definicdo de quem a integra, que agdes individuais se espera de quem a integra, tem propdsitos, tem uma
missdo e a categorizagdo dos seus elementos e das suas relagdes
c. O comportamento do individuo é socialmente organizado, ou seja, os grupos que constituem a organizagdo desenvolvem os seus proprios usos, valores, normas e relagdes
sociais, ja que os seus membros vivem e trabalham juntos
d. Procura multiplos objetivos por ser constituida por individuos e subunidades com diferentes valores e objetivos
e. Constitui um sistema, ou seja, possui entrada (matéria prima), saida (produto), funcionamento (processos) da organizagdo e um processo de realimentagdo pela energia
(proveitos) resultante da saida
f. Nenhuma das anteriores
g. NS/NR
Para além da organizacdo formal, determinada pela estrutura formal da empresa, existe uma organizagdo informal? Qual ou quais dos seguintes fatores da organizagdo
informal estdo presentes na empresa na sequéncia do financiamento comunitario?
a. Os grupos formados desenvolveram os seus préprios usos
b. Existem valores em todos os grupos formados
c. Estabeleceram-se normas e relagdes sociais
d. Criaram-se condigdes para que os seus membros vivam e trabalhem juntos
e. Nenhum dos anteriores

f. NS/NS
Considerando que existem semelhangas entre uma organizagdo e um sistema, em qual ou quais das seguintes hipdteses houve uma maior aproxi 3o com o fil iamento
comunitério?

a. Os individuos da organizagdo sdo pegas do sistema, ou seja, sdo os elementos constituintes do sistema;

b. As atitudes dos individuos da organizagdo sdo as interagdes que asseguram a componente do estabelecimento de ligagdo no sistema;

c. A modificagdo das expectativas dos individuos e dos grupos formais ou informais da organizag&o sdo os processos que dao uniformidade conceptual ao relacionamento
multidimensional e bidirecional no sistema;

d. As expectativas dos individuos na organizagdo sdo as metas do sistema, garantindo a evolugdo ao atribuir-lhe um estado desejado;

e. Nenhuma das anteriores

f. NS/NR

De forma o financiamento comunitario provocou alteragdes nas trés atividades de ligagdo que parecem ser universais nos sistemas humanos de comportamento organizado?
a. A comunicagdo (é o método pelo qual a agdo é evocada pelas diferentes partes do sistema)

1. Aumentou
2. Diminuiu

3. N&o alterou
4. NS/NR

b. O equilibrio (consiste em assegurar que as diversas partes do sistema sdo mantidas com relagdes harmoniosamente estruturadas entre elas, através de um mecanismo de
equilibrio)

1. Aumentou

2. Diminuiu

3. N&o alterou

4. NS/NR

c. A tomada de decisdo (momentos em que organizagdo e individuo sdo determinantes, os momentos das decisdes de produgdo relacionadas com a organizagao e das decisdes
de participagdo relacionadas com o individuo)

1. Melhorou

2. Piorou

3. N&o alterou

4. NS/NR

Acdes do gestor e desempenho

Organizagao

Organizagdes informais

Microempresa é um Sistema

Ligages num Sistema

0 0
0 0
0 0
0
0
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Questionario

153

Perguntas
Um Sistema Aberto tem 9 caracteristicas que devemos compreender de que formas foram infl.
9 caracteristicas de um Sistema Aberto foi positivamente afetada pelo financiamento comunitario?
a. Obteve energia do meio envolvente (Ex.: O financiamento alavancou a faturag&o)
b. Aumentou o débito de transformagdo da energia, ou seja, a velocidade de fruigdo (Ex.: Aumentou a capacidade de investimento)
c. Aumentou a saida do sistema, ou seja, a produgdo de produtos resultantes (Ex.: Aumentou a produgdo)
d. Melhorou o ciclo de eventos do sistema, através de injecdo de energia na sequéncia da produgdo de produtos (Ex.: Aumentou a rentabilidade do produto)
e. Melhorou a capacidade de assegurar uma entropia negativa, consubstanciada em assegurar que o sistema adquire e guarda mais energia do exterior do que aquela que
consome (Ex.: Diminuiu os gastos de produgdo)
f. Melhorou a capacidade de aceitar e traduzir para a estrutura a informagao recebida por realimentagdo do exterior (Ex.: Melhorou a informatizag&o)
g. O sistema (empresa) tornou-se mais estavel através do estabelecimento de um fluxo continuo de entrada de energia procedente do ambiente exterior e da exportagdo
continua de produtos do sistema (Ex.: Ganho de mercados através da internacionalizagdo)
h. Aumentou a diferenciagdo na sequéncia do desaparecimento de padrdes globais, caracterizados por serem difusos, e que sdo substituidos por fungdes mais especializadas,
que sdo mais elaboradas e mais organizadas
i. Permitiu estabelecer um principio de equifinalidade, através da capacidade em atingir o mesmo estado final a partir de diferentes condig@es iniciais e por uma variedade de
caminhos (Ex.: Satisfagdo dos clientes pela diversificagdo da oferta)
j. Nenhuma das anteriores
k. NS/NR

pelo finar

Considera que o financiamento comunitdrio resultou de alguma ou algumas das seguintes situagdes?

a. Necessidade de interromper os ciclos viciosos estabelecidos, tendo sido bem-sucedido;

b. Necessidade de interromper os ciclos viciosos estabelecidos, ndo tendo impacto ou tendo impacto negativo;

c. Estar atento aos fracos sinais de reforgo da concretizagdo dos objetivos, tendo sido bem-sucedido;

d. Estar atento aos fracos sinais de reforgo da concretizagdo dos objetivos, ndo tendo impacto ou tendo impacto negativo;

e. Tendente ao reforgo das agbes da organizagdo. O reforgo funciona como um processo de amplificagdo, pois aumenta o sinal dado pelo sistema, e neste caso foi um reforgo
positivo;

f. Tendente ao reforgo das agdes da organizagdo. O reforgo funciona como um processo de amplificagdo, pois aumenta o sinal dado pelo sistema, e neste caso foi um reforgo
negativo;

g. Tendente ao equilibrio da organizagdo. O equilibrio é um fenémeno que tende para a estabilizagdo do sistema e opera quando existe um comportamento orientado para
atingir um objetivo, quer ele seja explicito ou implicito. Foi bem sucedido, atingindo-se o equilibrio.

h. Tendente ao equilibrio da organizagdo. O equilibrio é um fenémeno que tende para a estabilizagdo do sistema e opera quando existe um comportamento orientado para
atingir um objetivo, quer ele seja explicito ou implicito. Ndo foi bem sucedido, mantendo-se o desequilibro por causa de ndo ter sido atingido o objetivo, implicito ou explicito.
i. Nenhum dos anteriores

j. NS/NS

Qual ou quais das seguintes situagdes considera que teve influéncia na decisdo de recorrer a financiamento comunitario?

a. Compreender e interiorizar que a or 3 do fluxo de entrada do ambiente e a admissdo de materiais e energia humana ndo é uma
constante

b. Os problemas nao sdo independentes das mudangas do meio ambiente e estas afetam a motivagdo e a moral, pelo que ndo se deve estar limitado a principios de
funcionamento interno

c. A equifinalidade, ou seja, que existe mais do que um caminho para produzir o mesmo resultado

d. A percegdo das influéncias ambientais, determinada ao considerar os fatores externos e a sua influéncia, abandonando uma postura defensiva

e. A atengdo a informagdo de retorno, resultante de desenvolvimento da inteligéncia necessaria para reagir a essas mudangas

f. Nenhuma das anteriores

g. NS/NR

Considere que o comportamento organizacional é o comportamento individual e as dindmicas de grupo em organizagdes. Indique qual ou quais dos pontos seguintes
considera terem sido assegurados no processo de financiamento comunitério? Seria uma mais-valia para o estudo se pudesse apresentar agdes concretas realizadas para cada
um dos pontos que identificasse.

a. Assegurar as componentes essenciais da sua empresa para a “transformag&@o” de incentivos comunitdrios em comportamento or izaci (Ex.: O fir i to
comunitario foi utilizado de forma a assegurar autoridade da(s) chefia(s))?

b. Realizagdo de eventos (Ex.: Participagdo numa feira)?

c. Montagem de processos (Ex.: concretizagdo de um processo de internacionalizagdo)?

d. Reforgo ou criagdo de propdsitos (Ex.: Produgdo de produtos diferenciados)?

e. Existéncia de uma razdo primdria de recurso aos incentivos comunitarios (Ex.: Necessidade de reagir a condi¢des de mercado)?

f. Definir a efetividade da razdo primaria de recurso aos incentivos comunitarios no estabelecimento do Comportamento Organizacional (Ex.: A necessidade de reagir a
condigdes de mercado promoveu dindmicas de grupo const i na criagdo de um comité de inovagdo)?

g. Identificar os fatores externos que mais afetavam o comportamento organizacional aquando do financiamento comunitério (Ex.: Taxa de desemprego na area de atividade
da empresa criava situagdes de competigdo entre os colaboradores)?

h. Nenhuma das anteriores.

i. NS/NR

€ contil ed

qual ou quais das seguintes Modelo de Sistema

Realimentagdo - reforgo e equilibrio

Empresas como Sistemas Fechados

Riscos da Microempresa como um
sistema
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Questionario

Perguntas
A literatura estabelece que uma das formas de lidar com a incerteza é a criagdo de unidades para lidarem com a incerteza. O financiamento comunitario foi utilizado para a Microempresa como um sistema
criagdo de unidades para lidarem com a incerteza? aberto
a. Sim, através da criagdo de unidades para lidarem com a tecnologia (Ex.: Criagdo da area de informatica);
b. Sim, através da criagdo de unidades para lidarem com os ambientes envolventes (Ex.: Criagdo de uma unidade de marketing);
c. Nao foram criadas unidades para lidarem com a incerteza mas houve agdes para o efeito;
d. Nao foram criadas unidades para lidarem com a incerteza, nem houve agdes para o efeito, mas também ndo se geraram fatores de incerteza;
e. N3o foram criadas unidades para lidarem com a incerteza, nem houve agdes para o efeito, e geraram-se fatores de incerteza através da exposi¢do aos ambientes
envolventes;
f. Ndo foram criadas unidades para lidarem com a incerteza, nem houve agdes para o efeito, e geraram-se fatores de incerteza através do aumento de tecnologia aplicada;

g. Nado foram criadas unidades para lidarem com a incerteza, nem houve agdes para o efeito, e geraram-se fatores de incerteza simul através da icdo aos
ambientes envolventes e do aumento de tecnologia aplicada;
h. Nenhuma das situagdes se aplica.
i. NS/NR
154 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Através do financiamento comunitario houve a preocupagdo de adotar novas tecnologias? Escolha a frase que melhor retrata o que se passou Racionalidade técnica
a. Sim, com a preocupagdo de que fosse instrumentalmente perfeita, ou seja, com o intuito de alcangar inevitavels € 0S It j
b. Sim, com a preocupagdo de que fosse economicamente perfeita, ou seja, que assegurasse os resultados com o menor gasto de recursos
c. Sim, com a preocupagdo que fosse instrumental e economicamente perfeita
d. Sim, mas sem a preocupagdo de que fosse instrumental e/ou economicamente perfeita
e. N3o houve a preocupagdo de adotar novas tecnologias
[155] 0 |f.NS/NR 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Selecione qual ou quais das estratégias foram adotadas para proteger das flutuagdes ambientais o nucleo técnico da empresa resultante do financiamento comunitario? Racionamento da tecnologia

a. Amortecimento das influéncias do ambiente, rodeando o seu nticleo técnico com componentes amortecedoras de entrada e de saida (Ex.: Criagdo de armazéns de matérias
primas e de produtos acabados)

b. Nivelamento, ajustando o seu nticleo técnico as variagdes de entrada e de saida (Ex.: Criagdo de sistemas de ajuste da produgdo)

c. Previsdo, antecipando as flutuagdes de entrada e de saida (Ex.: Planos de investimento ou de desinvestimento)

d. Racionamento, ou seja, a utilizagdo apenas da tecnologia necessdria e ndo de toda a tecnologia (Ex.: Produgdo alternada em duas linhas de fabrico)

e. N3o se aplica

f. NS/NR

Ao nivel da relagdo ambiental e dos objetivos e valores, em quais dos grupos inclui a sua empresa? Modelo comparativo de organizagdes
a. Organizagdes fechadas, estaveis e mecanicistas (Natureza geral placida, de previsibilidade regular, poucos participantes tém relagdo com o exterior, procuram um
0 eficiente e a il perseguem um conjunto de objetivos Unico e claro e possuem estabilidade)
b. Organizagbes abertas, adaptativas e orgdnicas (Natureza geral turbulenta, de previsibilidade irregular, muitos participantes tém relagdo com o exterior, procuram o
crescimento e a inovagao, perseguem multiplos conjuntos de objetivos determinados por constrangimentos e ndo possuem estabilidade)
c. Nenhuma das anteriores

157 0 |d.NS/NR 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Considerando a empresa como uma coligagdo de individuos, o financiamento comunitario podera ter determinado um momento para estabelecer os objetivos dessa Modelo da organizagdo baseado no
coligagdo? Gostariamos de saber qual o processo utilizado para estabelecer esses objetivos. individuo

a. Através do processo de negociagao, fixando a composigdo e os termos gerais da coligagdo

b. Através do processo de controlo interno da organizagao, estabilizando e elaborando os objetivos ao mesmo tempo que sdo desenvolvidos sistemas de controlo mutuo
(nomeadamente o orgamento e a alocagdo de fungdes) para forgar a operagdo dentro dos acordos existentes

c. Pelo processo de ajustamento a experiéncia, em que os acordos de coligagdo sdo alterados em resposta as mudangas ambientais

d. Nenhum dos anteriores

e. N3o se aplica

[158] 0 |f.NS/NR 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Qual ou quais das palavras definem o ambiente aquando do financiamento comunitario? Complemento de modelo de
a. Constrangimento organizagdo

b. Compromisso

c. Tenséo

d. Nenhuma das anteriores

[159] 0 |e.NS/NR 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Considera que o financiamento comunitdrio produziu efeitos ao nivel da divisdo de trabalho? Divisdo do trabalho em
a. Iniciou a utilizagdo do conceito, ou seja, de uma situagdo de todos fazerem o mesmo trabalho alterou-se para a especializagdo e consequente divisdo do trabalho; microempresas

b. Aumentou a divisdo do trabalho, ou seja, levou a uma maior especializagdo dos colaboradores;

c. Diminuiu a divisdo do trabalho, ou seja, as alteragdes produzidas permitiram que cada colaborador executasse ou controlasse uma maior parcela do processo produtivo;

d. N&o alterou nada ao nivel da divisdo do trabalho, porque a empresa tinha atingido o nivel de ocupagdo minimo dos colaboradores;

e. N3o alterou nada ao nivel da divisdo do trabalho, porque existiam limitagdes tecnoldgicas ou praticas sentidas pela empresa;

f. Ndo alterou nada ao nivel da divisdo do trabalho, porque havia limitag@es fisicas ou orgénicas a divisdo de trabalho;

g. Ndo alterou nada mas ndo foi por nenhuma das trés razdes apontadas;

h. NS/NR

160 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
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Questionario

166

Perguntas
De entre os seguintes principios de gestdo, qual ou quais comegaram a ser aplicados no decorrer do projeto de financiamento comunitdrio de uma forma sistematica? Principios de gestdo mais aplicados
a. A divisdo de trabalho. Procurou maior e melhor produgdo de trabalho com o mesmo esforgo;
b. A autoridade e responsabilidade. Procurou o direito a dar ordens e o poder de exigir obediéncia e o estab imento da respor ili enquanto coroldrio da autoridade;
c. A disciplina.E ialmente a idade de agir com obediéncia, a aplicagdo com que se age, a energia que se devota, 0 comportamento que se tem e as marcas

exteriores de respeito, que necessariamente devem estar em concordancia com os acordos em vigor entre a empresa e os seus empregados;

d. A unicidade de comando. Determina que para qualquer a¢do, um empregado deve receber ordens de apenas um superior;

e. A unicidade de diregdo. Assegura que existe apenas uma cabega e um plano para um grupo de atividades destinadas a alcangar o mesmo objetivo e esta é a condigdo
essencial para a unicidade de agdo (os diferentes contributos para as atividades sejam unos), coordenagdo de forga (ajam de forma coordenada) e focalizagdo do esforgo
(estejam direcionados para o mesmo foco);

f. A subordinagdo do interesse individual ao interesse geral. Estabelece que o interesse de um empregado ou grupo de empregados ndo deve prevalecer sobre o da empresa;
8. A remuneragdo do pessoal. O prego dos servigos prestados deve ser justo e tanto quanto possivel satisfazer tanto ao pessoal como a empresa;

h. A centralizagdo. Constitui um principio de gestdo que esta sempre presente, podendo assumir uma maior ou menor dimensao, pelo que a questdo é apenas a de encontrar a
proporgao certa;

i. A cadeia de comando.E a cadeia de superiores desde a autoridade Ultima até aos niveis mais baixos;

j. A ordem. Pode ser ordem material, quando se fala de coisas, e ordem social quando se trata dos trabalhadores. Mais do que encontrar o lugar para cada coisa ou pessoa,
deve encontrar-se aquele que potencia a utilizagdo do equipamento e que permite tirar o melhor rendimento do trabalhador;

k. A equidade. Resulta da aplicagdo de justica, ou seja, de colocar em execugdo as convengdes que foram anteriormente estabelecidas, e do bom tratamento dos
trabalhadores;

I. A estabilidade do pessoal.Parte do pressuposto que é necessario tempo para um empregado habituar-se ao seu novo trabalho e ter sucesso ao fazé-lo bem feito, assumindo-
se que possui as aptiddes necessdrias para o fazer e ndo se necessita de se proceder a sua substituigdo;

m. A iniciativa. E o poder de pensar um plano, ter a liberdade suficiente para o propor e ser capaz de o executar assegurando-se do seu sucesso;

n. O espirito de corpo. E a harmonia e unido entre o pessoal de uma empresa, o que constitui a grande forca dessa empresa;

0. Nenhuma das anteriores;

p. NS/NR.

Pretende-se saber qual ou quais das seguintes causas de eficiéncia administrativa foram implementadas com o financiamento comunitdrio? Teoria da Administragdo
a. A especializagdo da tarefa dentro do grupo;

b. Colocagdo dos membros do grupo numa hierarquia de autoridade;

c. A limitagdo da amplitude de controlo consubstanciada no limitar do nimero de subordinados que reportam diretamente a cada administrador;

d. O agrupamento dos trabalhadores de acordo com o propdsito, o processo, a clientela ou o local;

e. Nenhuma das anteriores;

f. NS/NR

Existiu na implementag&o do projeto com financiamento comunitdrio, a preocupagdo com algum ou alguns dos seguintes aspetos? Questdes levantadas pelos sistemas
a. Identificar quais sdo as partes estratégicas da empresa

b. Caracterizar a natureza da dependéncia mutua entre as partes estratégicas da empresa

c. Determinar quais sdo os processos principais na empresa, que ligam as diferentes partes estratégicas da empresa e facilitam o seu ajustamento umas as outras

d. Enumerar quais sdo os objetivos procurados pela empresa e pelos seus sistemas

e. Quais sdo as ferramentas de pesquisa que devem ser utilizadas para o estudo da empresa e dos seus sistemas.

f. Ndo houve preocupagdo com nenhum dos aspetos referidos

g. NS/NR
Existiu ao longo do projeto com financiamento comunitario a alteragdo do agrupamento de atividades da empresa? Agrupar por produto ou agrupar por
a. As atividades comegaram a ser agrupadas por produto; fungdo

b. As atividades comegaram a ser agrupadas por fungéo;

c. As atividades ndo foram agrupadas;

d. Nao houve alteragdo da forma de agrupamento de atividades;

e.NS/NR

Uma das formas para assegurar a estabilidade de uma organizagdo é através da implementagdo de um sistema cooperativo. Identifique qual ou quais dos requisitos para a Sistema Cooperativo
manutengdo de um sistema cooperativo foi assegurado aquando do financiamento comunitario?
a. A seguranga da organizagdo foi encarada como um todo;

b. A seguranca da organizagao foi encarada em interagdo com as forgas sociais no seu ambiente;
c. Foi garantida a estabilidade das linhas de autoridade;

d. Foi garantida a estabilidade das linhas de comunicagdo;

e. Foi assegurada a estabilidade de relagdes informais dentro da organizagdo;

f. Foi mantida a continuidade da politica;

g. Foi mantida a continuidade das fontes para a determinagdo dessa politica;

h. Foi garantida a homogeneidade de visdo do sentido da organizagdo;

i. Foi garantida a homogeneidade do papel da organizagdo.

j. Nenhuma das anteriores;

k. NS/NR
Qual ou quais das quatro seguintes vertentes da capacidade para lidar com a informag&o surgiu ou melhorou na sua empresa aquando do financiamento comunitario? Como a organizagdo lida com a
a. A organizagdo possui capacidade de produzir informagdo; informagdo

b. A organizagdo detém informagdo com amplitude suficiente para a inovagdo pretendida;

c. A organizagdo possui regras para analise e fluxo de informagdo na organizagdo;

d. A organizagdo possui mecanismos que possibilitam limitar a aplicagdo sistematica das mesmas solugdes, dando oportunidade a inovagdo;
e. Nenhuma das anteriores

f. NS/NR
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Questionario

172

Perguntas
Identifique qual ou quais destes fatores determinaram a candidatura a financiamento comunitario?
a. Mercados em mudanga rapida;
b. Condigdes competitivas;
c. Variagdo substancial das necessidades dos clientes;
d. Ciclos curtos de produgdo;
e. Interdependéncia das operagdes de produgdo;
f. Fatores desconhecidos;
g. Oportunidade de melhoria de qualidade;
h. Redugdo de custos e riscos;
i. Empenho e motivagdo da forga de trabalho;
j. Nenhum dos anteriores;
k. NS/NR
Considere que o Conhecimento é a informagao aplicada em situagdes concretas. O financiamento comunitario teve reflexos em algum ou alguns dos seguintes fatores que
influenciam a extensdo do Conhecimento na empresa?
a. O limite na massa de conhecimentos que as mentes humanas podem acumular e aplicar;
b. A rapidez com que os conheci 0s podem ser assimil B
c. Arelagdo entre a ializagdo nas or izagbes e a ializagdo de conhecimentos;
d. O sistema de comunicagdo para canalizar conhecimento e informagdo para os pontos de decisdo apropriados;
e. Os tipos de conhecimento que podem, e quais os que ndo podem, ser facilmente transmitidos;
f. A forma como a intercomunicagdo de informagdo é afetada pelas formas de especializagdo na organizagao;
8. Nenhuma das anteriores;
h. NS/NR.
O financiamento comunitdrio permitiu a sua progressdo em alguma ou ambas as seguintes dreas?
a. Saber-fazer, ou seja, a competéncia técnica;
b. Competéncia de gestdo;
c. Nenhuma das anteriores;
d. NS/NR
Ao nivel da subdivisdo do trabalho, considera que o financiamento comunitario proporcionou condigdo ou condi¢des para a sua coordenagdo?
a. Através da organizagdo. Utilizagdo da relagdo entre as subdivisdes de trabalho, ou seja, as subdivisdes de trabalho foram atribuidas a homens colocados na estrutura de
autoridade;
b. Pela predomindncia de uma ideia. Procura-se um propdsito Unico na mente e vontade daqueles que trabalham como um grupo, para que cada trabalhador queira por sua
livre vontade encaixar a sua tarefa no todo e que o faga com habilidade e entusiasmo;
c. A coordenagdo ndo resultou de nenhuma das condigdes apresentadas;
d. N&o se assegurou a coordenagdo, embora existisse subdivisdo do trabalho;
e. N3o se aplica o conceito de subdivisdo do trabalho;
f. NS/NR
Considere que para assegurar que os subordinados fazem o trabalho que lhes é distribuido é necessario deter autoridade suficiente através do poder de exercer determinados
direitos. Alcangou, por via do financiamento comunitario, maior poder de exercer um ou mais dos seguintes direitos?
a. O direito de vetar membros, que consiste em assegurar o direito de vetar qualquer membro que ndo cumpra o padrdo minimo de capacidade, pois ndo assegura o que a
empresa necessita;
b. O direito de atribuir trabalho, ou seja, atribuir fungdes e decompor o trabalho em unidades que se somam e asseguram que o todo esteja de acordo com o pretendido pela
empresa;
c. O direito de analisar o desempenho e, dentro dos limites da companhia, tomar decisdes acerca de aumentos e recompensas de mérito o que permite ter ferramentas
motivacionais e discernir a capacidade de cada um dos seus membros;
d. O direito de iniciar a remogdo de elementos que permite excluir quem parega incapaz de fazer o seu trabalho:
e. Nenhuma das anteriores;
f. NS/NR
Qual das seguintes afirmacdes descreve melhor o impacto da informagdo na autoridade aquando do investimento comunitario?
a. A informagdo ndo teve qualquer impacto na autoridade;
b. A informagdo destruiu as bases que deram forga e credibili ao papel tradicit da gestdo, ou seja, a concentragdo da autoridade;
c. A informagdo transformou a autoridade, pois o determinante no sucesso passou a ser assegurado pela maquina, que tanto trabalhador como gestor ndo percebem;
d. A informagdo transformou a autoridade, pois trabalhadores e gestores trabalham em conjunto para forjar os termos de um novo pacto que redistribui as fontes e
propésitos da autoridade da gestdo;
e. Nenhuma das anteriores;
f. NS/NR

Estratégia de informatizagdo

Limites da extensdo do
conhecimento

Caracteristicas do dono

Coordenagdo

Autoridade

Informagdo e Autoridade
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Questionario

Perguntas
Qual a sua percegdo relativamente a forma como o financiamento comunitario influenciou a alocagdo de tempo e energia no momento de criagdo da empresa? Tempo e esforgo no financiamento
a. Amentou a alocagdo do seu tempo e energia porque a elaboragdo do projeto por si préprio ou por competéncias internas da empresa foi consumidor de muito tempo e
energia;
b. Aumentou a alocagéo do seu tempo e energia porque, o facto do projeto ter sido realizado através do recurso a consultor externo requereu um grande esforco da sua parte;
c. Diminuiu a alocagdo do seu tempo e energia porque apesar do tempo e energia gastos no projeto, o financiamento comunitdrio permitiu reduzir a necessidade de angariar
outros tipos de fundos, cujo tempo e energia de procura e contratagdo seriam superiores;
d. Nao influenciou a alocagdo do seu tempo e energia porque o procedimento de financiamento comunitario ndo esteve no caminho critico do projeto global;
e. N3o influenciou significativamente a alocagdo do seu tempo e energia porque o projeto foi realizado através do recurso a consultor externo financiado no ambito do préprio
projeto;
f. Ndo influenciou significativamente a alocagdo do seu tempo e energia porque o projeto foi realizado através do recurso a consultor externo ndo financiado no ambito do
préprio projeto;
g. Nenhuma das anteriores
h. N&o se aplica
i. NS/NR.

Qual a forma como foi elaborado o projeto de financiamento comunitdrio? Tempo e esforgo no financiamento
a. Através do recurso a consultor externo financiado no dmbito do préprio projeto;

b. Através do recurso a consultor externo nao financiado no ambito do préprio projeto;

c. Através de competéncias proprias ou internas;

d. Pela combinagdo de duas ou mais das formas anteriores;

e. Nenhuma das anteriores;

[174] 0 |f.NS/NR. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Para além do financiamento comunitdrio, qual ou quais os outros fundos a que recorreu aquando do financiamento comunitario? Fontes de financiamento
a. Investimento pessoal (interno);

b. Dinheiro recolhido junto de familia e amigos (interno);

c. Retengdes de capital e lucro ap6s a fase inicial (interno);

d. Empréstimos bancarios (externo);

e. Capitais de risco (externo);

f. Investidores informais (externo);

g. Crédito de curto prazo (externo);

h. Leasing (externo);

i. Fatoring (externo);

j. Financiamento por outras fontes externas

k. Financiamento por outras fontes internas

I. Nenhum outro financiamento

m. Ndo se aplica

[175] 0 |n.NS/NR. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
A partilha do seu plano de negdcio para recolha de financiamento comunitario tera dado origem a um negdcio similar sem que nele participe? Confidencialidade
a. Sim;

b. Nao;

[176] 0 |c.NS/NR. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Qual ou quais destas questdes criaram dificuldades aquando do financiamento comunitério? Dificuldades na montagem de
a. 0 impacto das leis de licenciamento; negocio

b. O salario minimo;

c. Legislagdo de satde

d. Legislagdo de seguranga;

e. Outros tipos de regulagdo da atividade organizacional;

f. Nenhuma das anteriores;

g. Nao existiram dificuldades;

[177] 0 h. NS/NR 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
O financiamento comunitdrio proporcionou o estabelecimento de redes com outras empresas? Redes
a. Sim, através de ligagdes verticais que se estabelecem entre fornecedores de pequena dimensdo e fabricantes finais de grande dimensdo;

b. Sim, através de ligagdes horizontais que unem pequenas empresas com dimensao semelhante;

c. Sim, ambos os tipos de rede anteriormente descritos;

d. Nao;

[178] 0 |e.NS/NR. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
O financiamento comunitdrio proporcionou o aparecimento/reforco de algum ou alguns dos seguintes fatores de competitividade das pequenas empresas? Redes
a. Estabelecer relagdes chegadas com parceiros, que podem ser os clientes, fornecedores ou outros;

b. Existéncia de uma tensdo criativa entre competi¢do e cooperagao;

c. Inovagdo;

d. Uma infraestrutura social que impulsione e ajude pequenas empresas a atingir os seus objetivos;

e. Nenhum dos anteriores;

f. NS/NR.

179 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
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Questionario

183

Perguntas
No financiamento comunitario sdo efetuadas exigéncias para que haja um incentivo financeiro. Qual é na sua perspetiva o mais determinante?
a. As condigBes muito exigentes impostas para que haja financiamento que condicionam a atividade da empresa.
b. O apoio dado para que possa ser alcangado um melhor nivel de salarios e de condigdes de trabalho;
c. Nenhum dos anteriores
d. NS/NR.
Os constrangimentos a atividade da empresa apds o financiamento comunitdrio podem ser caracterizados por qual das seguintes expressdes?
a. Constrangimentos de nivel mais alto em substitui¢do de outros de nivel mais baixo (diminui¢do da diversidade organizacional);
b. Os constrangimentos acumularam-se aos constrangimentos existentes (aumento da diversidade organizacional);
c. Nenhum dos anteriores;
d. N&o surgiram novos constrangimentos
e. NS/NR.

Apoios e condigdes

Constrangimentos a atividade

Qual ou quais os fatores de crescimento da empresa que foram proporecit pelo fi iamento comunitario?
a. Financiamento;

b. Redes entre organizagdes;

c. A importancia da inovagdo;

d. Uma estrutura generalista;

e. Haver relagdes chegadas com clientes e outros parceiros;

f. Manter uma tensdo criativa entre competigdo e cooperagao;

g. Assegurar uma infraestrutura social;

h. Promover o aparecimento de produtos de alto valor acrescentado;

i. Usufruir de apoios sob condigdes;

j. Manter a diversidade organizacional;

k. Assegurar condigbes de empreendedorismo coletivo;

I. Dar primazia as capacidades informativas da tecnologia;

m. Proceder a diminuigdo das distancias entre inovagdo e produgdo;

n. Proceder a diminuigdo das distancias entre gestdo de topo e trabalhadores de produgdo;
0. Estabelecer sistemas de responsabilizagdo;

p. Utilizar Tecnologias de Informagao;

. Cuidar do bom desempenho dos supervisores de primeira linha;

r. Definir uma estratégia de empowerment;

s. Refletir sobre onde e como competir;

t. Adotar as caracteristicas organizativas das empresas com maior éxito;

u. Efetuar uma permanente reflexdo sobre o papel do executivo de topo da empresa;
v. Nenhum dos anteriores;

w. N3o houve fatores de crescimento proporci pelo financi comunitario;
x. NS/NR.

Fatores de crescimento

Considera que o financiamento comunitdrio provocou alteragdes no nimero de niveis hierdrquicos ou das componentes base que fazem parte da descrigdo conceptual da
organizagdo na sua empresa?

a. Sim, aumentou o nimero de niveis hierarquicos, surgindo um nucleo operativo na linha de autoridade formal tnica, responsavel pelo trabalho basico da organizagdo
(contempla a isicdo, pre di¢do/distribuicdo e tarefas de suporte direto, sendo o nivel mais baixo, pelo que se encontra na base de todos os outros);

b. Sim, aumentou o nimero de niveis hierarquicos, surgindo uma linha média na linha de autoridade formal tnica, ou seja, um nivel de diregdo. Os diretores que sao
responsaveis pela interligagdo entre o topo estratégico e nucleo operativo, através da cadeia de comando;

c. Sim, aumentou o nimero de niveis hierdrquicos, surgindo um vértice estratégico na linha de autoridade formal tnica, ou seja, um nivel de gestdo. Gestores e suas respetivas
equipas tratam das questdes da Missdo e Estratégia, a par da defesa dos interesses dos acionistas/patrdes;

d. Sim, aumentou o nimero de niveis hierdrquicos e surgiu uma tecnoestrutura. A tecnoestrutura posiciona-se de um dos lados da linha média, mas esta separada desta, e é
onde os analistas desenvolvem o seu trabalho de estandardizagdo do trabalho dos outros, ao mesmo tempo que aplicam as suas técnicas analiticas para ajudar a organizagdo
a se adaptar ao meio ambiente;

e. Sim, aumentou o nimero de niveis hierdrquicos e surgiu uma componente de pessoal de apoio. Do outro lado da linha média, com uma fronteira bem delineada, o pessoal
de apoio, assegura indiretamente o funcionamento do nucleo operativo, ou seja, fora do fluxo basico do trabalho operativo;

f. Sim, aumentou o nimero de niveis hierarquicos sem alterar as componentes base;

g. Sim, diminuiu o nimero de niveis organizacionais;

h. N&o, ndo alterou o nimero de niveis organizacionais;

i. NS/NR.

Analise da organizagdo por niveis
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Questionario

186

Importdncia Grupo Perguntas

Tendo em conta a descrigdo sintética que lhe é apresentada, considera que através do finnanciamento comunitdrio houve evolugéo ao nivel da sua forma de gerir?

a. Iniciou uma gestdo focalizada especialmente em atividades de produgdo, que aplica como critério final a eficiéncia econémica e procura maximizar a eficiéncia através do
planeamento. A visdo conceptual da organizagdo baseia-se nos seguintes fatores; os objetivos sdo conhecidos, as tarefas sdo repetitivas, os produtos resultantes da produgdo
sdo escoados ndo tendo em consideragdo a forma como se faz esse escoamento, e os recursos estdo disponiveis com qualidade uniforme;

b. Houve uma progressao na sua gestdo que se assemelha a descrita na alinea a.;

c. A sua gestdo assemelha-se a descrita na alinea a. mas ndo houve uma progressao;

d. Iniciou uma gestdo que se debruga nas relagdes estruturais entre produgdo, pessoal, fornecimento e outras unidades de servigo da organizagdo, empregando como critério
final a eficiéncia econdmica. A eficié econdmica basei na ializagdo de tarefas, que sdo agrupadas em departamentos, fixando a responsabilidade de acordo com
os principios de delegagdo e controlando as agdes face aos planos;

e. Houve uma progressdo na sua gestdo que se assemelha a descrita na alinea d.;

f. A sua gestdo assemelha-se a descrita na alinea d. mas ndo houve uma progressao;

g. Iniciou uma gestdo que se baseia na forma de lidar com os clientes, no pessoal e na estrutura. O critério definitivo é a que é fungbes de
acordo com a jurisdigdo e lugar na hierarquia, nomeando especialistas para as fungdes, estabelecendo regras para as categorias de atividade, categorizando casos ou clientes,
e motivando o ho adequado dos iali: através de saldrios e padrdes para a progressdo na carreira. Para esta escola, a organizagao é encarada como um
sistema fechado, onde a hierarquia tem um papel primordial;

h. Houve uma progressao na sua gestdo que se assemelha a descrita na alinea g.;

i. A sua gestdo assemelha-se a descrita na alinea g. mas ndo houve uma progressao

j. Ndo se enquadra em nenhuma das descrigdes mas iniciou uma nova forma de gestdo;

k. Ndo se enquadra em nenhuma das descri¢des mas houve progressdo na forma de gestdo;

I. N&o se enquadra em nenhuma das descrigdes, ndo iniciou uma nova forma de gestdo nem houve progressdo na sua forma de gestdo;

Escolas de Gestdo

m. NS/NR
0 0
Qual ou quais das seguintes tarefas de gestdo passaram a ser asseguradas ap6s o financiamento comunitario? Tarefas de gestdo
a. Planeamento;
b. Organizagdo;
c. Pessoal / Recursos Humanos;
d. Diregdo;
e. Coordenagdo;
f. Apresentagdo de relatérios;
g. Orcamentacao;
h. Nenhuma das anteriores;
0 |i. NS/NR. 0
Considere que existem duas formas de gestdo, Orgdnica e Mecanicista. Considere que a forma de gestdo organica se caracteriza por diferenciagdo, natureza abstrata da tarefa, Sistemas de gestdo
reconciliagdo de desempenhos, defini¢des i com precisdo, r il da fungdo, estrutura hierarquica, conhecimento localizado no topo, interagdo entre
superiores e subordinados, alinhamento com instrugdes superiores, lealdade e obediéncia aos superiores e valorizagdo das competéncias locais. Considere que a forma de
gestdo mecanicista se caracteriza pelo contributo para a tarefa comum, natureza realista das tarefas, interagdo como fonte de redefinigdo das tarefas, limita a alienagdo de
responsabilidades, compromisso com o interesse geral, rede estruturada, conhecimento em qualquer ponto da rede, comunicagdo horizontal, informag&o e conselho,
compromissos com interesse geral e finalmente a importancia e prestigio validos no exterior. Existe alguma alteragdo da forma de gestao aplicada na empresa que decorre do
financiamento comunitario?
a. Alterou de Organica para Mecanicista;
b. Alterou de Mecanicista para Organica;
c. Acentuou as caracteristicas de Organica;
d. Acentuou as caracteristicas de Mecanicista;
e. Iniciou a forma de gestdo Mecanicista;
f. Iniciou a forma de gestdo Organica;
8. Nenhuma das anteriores;
h. NS/NR.
0 0
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Questionario

A

Instrugoes

Rever a distribuicdo das perguntas pelos varios niveis, fazendo os ajustes que considerar necessarios para ter a certeza que reflete a sua opinido da importancia

2 |relativa das perguntas. Os ajustes terdo que ser efetuados no separador da etapa 3.

3 |Atualizar a tabela com todas as alteracdes de alocacdo de perguntas a grupos, colocando-se na célula A1l e premindo ao mesmo tempo as teclas "ALT" e "F5"

4 |Confirme as suas opgoes.

5

6 Voltar ao separador de "Passos a realizar"

7

8 Avancar para a Etapa 5

9

10 Kx{e os de 3

11| (em branco)

12| Acgoes do gestor e desempenho
Para efeitos de melhoria de desempenho na sequéncia do financiamento comunitario, qual ou quais as agcdes empreendidas?
a. Criagdo de condigGes para que as pessoas possam ser grandes, pois € isso que elas querem
b. Influenciar as expectativas individuais para alterar o desempenho
c. Definigdo de objetivos e criagao de contexto de motivagdo para a criagao de expectativas (ex.: sistemas de compensagdo, praticas de produgdo ou
estruturas de tomada de decisdo)
d. Agdes dos gestores que modelam as expectativas (ex.: acdes de acompanhamento da pratica de produgdo)
e. Dar uso a aprendizagem realizada no sentido de encarar a aprendizagem como um processo e ndo como um fim
f. Processo de mudanga das pessoas para produzir mudanga dos resultados.
g. Nenhuma das anteriores

13| h. NS/NR

14| Afecto
Considera que a candidatura a fundos comunitdrios lhe permitiu satisfazer as necessidades de estima dos colaboradores? Em qual ou quais das situagdes se
verificaram melhorias?
a. Competéncia / Aumento das capacidades reais
b. Realizacdo / Feitos concretizados
c. Obtenc¢do do reconhecimento / apreciagdo / respeito dos outros
d. Autoconfianca
e. Independéncia
f. Conhecimento
g. Status
h. Outra. Qual (opcional)?
i. Nenhuma das anteriores

15| j. NS/NR

16| Agrupar por produto ou agrupar por fungao
Existiu ao longo do projeto com financiamento comunitdrio a alteracdo do agrupamento de atividades da empresa?
a. As atividades comegaram a ser agrupadas por produto;
b. As atividades comegaram a ser agrupadas por funcgao;
c. As atividades nao foram agrupadas;
d. Nao houve alteracdo da forma de agrupamento de atividades;

17| e.NS/NR

18| Apoios e condicdes
No financiamento comunitdrio sdo efetuadas exigéncias para que haja um incentivo financeiro. Qual é na sua perspetiva o mais determinante?
a. As condicdes muito exigentes impostas para que haja financiamento que condicionam a atividade da empresa.
b. O apoio dado para que possa ser alcangado um melhor nivel de saldrios e de condi¢des de trabalho;
¢. Nenhum dos anteriores

19| d. NS/NR.

20| Autoridade
Considere que para assegurar que os subordinados fazem o trabalho que lhes é distribuido é necessario deter autoridade suficiente através do poder de
exercer determinados direitos. Alcancou, por via do financiamento comunitdrio, maior poder de exercer um ou mais dos seguintes direitos?
a. O direito de vetar membros, que consiste em assegurar o direito de vetar qualquer membro que ndo cumpra o padrao minimo de capacidade, pois ndo
assegura o que a empresa necessita;
b. O direito de atribuir trabalho, ou seja, atribuir fungdes e decompor o trabalho em unidades que se somam e asseguram que o todo esteja de acordo com o
pretendido pela empresa;
c. O direito de analisar o desempenho e, dentro dos limites da companhia, tomar decisGes acerca de aumentos e recompensas de mérito o que permite ter
ferramentas motivacionais e discernir a capacidade de cada um dos seus membros;
d. O direito de iniciar a remogdo de elementos que permite excluir quem pareca incapaz de fazer o seu trabalho:
e. Nenhuma das anteriores;

21 f. NS/NR

22 | Bases do Poder
Considere que um agente social é outra pessoa, uma fungdo, uma norma, um grupo ou uma parte de um grupo. Na sua perspetiva qual ou quais das
seguintes bases do poder foram reforcadas pelo facto de ter havido um financiamento comunitario a empresa?
a. A percegdo que o colaborador tem relativamente a capacidade que o agente social possui para mediar recompensas para ele.
b. A percecao que o colaborador tem relativamente a capacidade do agente social para mediar castigos.
c. O poder que deriva de valores assumidos por um colaborador que determinam que o agente social tem um direito legitimo a influenciar o colaborador e
gue a pessoa tem obrigacao de aceitar esta influéncia.
d. O poder que decorre da identificagdo do colaborador com o agente social.
e. O poder associado a extensdao do conhecimento numa determinada area que é percecionado no agente social pelo colaborador, sendo avaliado em relagdo
ao seu préprio conhecimento bem como em relagdo a um padrdo absoluto.
f. Nenhuma das anteriores

23| 8. NS/NR
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Questionario

24

A

Na sua perspetiva qual ou quais das seguintes linhas ao dispor da gestdo como fontes de poder foram reforgcadas pelo facto de ter havido um financiamento
comunitdrio a empresa?

a. Capacidade de trazer as coisas que a sua organizagao necessita.

b. Capacidade de produzir efeitos com base em conhecimento, de natureza formal ou informal

c. Poder de assumir inovagdo, ou seja atividades de risco, sem que tenha que passar por um processo de aprovagdo a multiplos niveis

d. Nenhuma das anteriores

e. NS/NR

25

Na sua perspetiva qual ou quais dos seguintes controlos ao dispor da gestao como fontes de poder foram reforcados pelo facto de ter havido um
financiamento comunitario a empresa?

a. Dominio dos recursos que é possivel alocar para a organizacao.

b. Dominio do conjunto completo de conceitos, termos e atividades que compdem um dominio profissional.

c. Componente de especialista que permite assumir a inovacgao e atividades de risco

d. Prerrogativas legais, emanadas dos sistemas governamental e judicial, que podem conceder poder

e. Acesso a pessoas em quem confiar no ambito das outras quatro bases de controlo

f. Nenhuma das anteriores

g. NS/NR

26

O facto de ter havido financiamento comunitario provocou o aparecimento de alguma ou algumas fontes de poder na sua organizac¢do, de entre os seguintes
agentes sociais?

a. Dono da empresa

b. Outra pessoa

¢. Uma fungao

d. Uma norma

e. Um grupo

f. Uma parte de um grupo

g. Nenhum dos anteriores. Qual (opcional)
h. Ndo ha nenhuma fonte de poder

i. NS/NR

27

Caracteristicas do dono

28

O financiamento comunitario permitiu a sua progressdo em alguma ou ambas as seguintes areas?
a. Saber-fazer, ou seja, a competéncia técnica;

b. Competéncia de gestdo;

c. Nenhuma das anteriores;

d. NS/NR

29

Como a organizacao lida com a informacgao

30

Qual ou quais das quatro seguintes vertentes da capacidade para lidar com a informagdo surgiu ou melhorou na sua empresa aquando do financiamento
comunitdrio?

a. A organizagdo possui capacidade de produzir informagao;

b. A organizacdo detém informacdo com amplitude suficiente para a inovagdo pretendida;

c. A organizagao possui regras para analise e fluxo de informacgdo na organizagao;

d. A organizacgdo possui mecanismos que possibilitam limitar a aplicagdo sistemdtica das mesmas solugées, dando oportunidade a inovagao;

e. Nenhuma das anteriores

f. NS/NR

31

Comportamento organizacional como ferramenta de avaliagao de projectos a SI

32

Considera que algum ou alguns dos seguintes objetivos foi atingido através do que conseguiu por via do financiamento comunitario?
a. Explicar o comportamento humano;

b. Prever o comportamento humano;

c. Controlar o comportamento humano;

d. Nenhum dos objetivos

e. NS/NR

33

Confidencialidade

34

A partilha do seu plano de negdcio para recolha de financiamento comunitario terd dado origem a um negdcio similar sem que nele participe?
a. Sim;

b. N3o;

c. NS/NR.

35

Conflito intergrupal

36

Na sequéncia da atribuicdo do incentivo financeiro e/ou das altera¢des implementadas por via desse incentivo, houve situacées de conflito provocadas por
algum ou alguns dos seguintes factores?

a. Linguagem

b. Limites

c. Poder

d. Relacionamento

e. Recompensas

f. Punicao

g. Inexplicavel

h. “Choque” entre o reconhecimento do grupo e o reconhecimento do individuo
i. Houve situacdes de conflito mas ndo foram provocadas por nenhum dos fatores
j- Ndo houve situagdes de conflito

1a. NS/NR

37

Constrangimentos a actividade
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Questionario

A
1[0R Rotulos de 3
Os constrangimentos a atividade da empresa apds o financiamento comunitario podem ser caracterizados por qual das seguintes expressoes?
a. Constrangimentos de nivel mais alto em substituicdo de outros de nivel mais baixo (diminuicdo da diversidade organizacional);
b. Os constrangimentos acumularam-se aos constrangimentos existentes (aumento da diversidade organizacional);
c. Nenhum dos anteriores;
d. Ndo surgiram novos constrangimentos
38| e.NS/NR.
39| Coordenagao
Ao nivel da subdivisdo do trabalho, considera que o financiamento comunitario proporcionou condi¢do ou condi¢des para a sua coordenac¢ao?
a. Através da organizagao. Utilizagdo da relagdo entre as subdivisdes de trabalho, ou seja, as subdivisGes de trabalho foram atribuidas a homens colocados na
estrutura de autoridade;
b. Pela predominancia de uma ideia. Procura-se um propdsito Unico na mente e vontade daqueles que trabalham como um grupo, para que cada trabalhador
gueira por sua livre vontade encaixar a sua tarefa no todo e que o fagca com habilidade e entusiasmo;
c. A coordenacgao nao resultou de nenhuma das condigdes apresentadas;
d. N3o se assegurou a coordenacdo, embora existisse subdivisdo do trabalho;
e. Nao se aplica o conceito de subdivisao do trabalho;
40| f.NS/NR
41| Cultura
Identifique qual ou quais das afirmacdes é verdadeira:
a. Existem recursos humanos na empresa que foram contratados em alturas diferentes.
b. Antes do financiamento ja existiam recursos humanos na empresa contratados em alturas diferentes.
¢. Aquando do financiamento foram recrutados recursos humanos para a empresa
d. Nenhuma das anteriores
42| e.NS/NR
43| Cultura e dimensao
Considere que a cultura é um padrao de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os
seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem
ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagao a esses problemas. Qual das afirmagdes relativas a cultura do
grupo que constitui a empresa é a mais correta?
a. A cultura de grupo foi gerada com o financiamento comunitario
b. A cultura de grupo foi reforcada com o financiamento comunitdrio
c¢. Nao, cultura de grupo nao foi gerada nem reforgada com o financiamento comunitario
d. Nenhuma das anteriores
441 e.NS/NR
45| Cultura e identidade
Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os
seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem
ensinados a novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considera que existia uma Cultura na
empresa aquando do seu encerramento?
a. A empresa prossegue a sua atividade, pelo que ndo é possivel responder a pergunta;
b. Havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e a razdo do encerramento da empresa foram fatores externos;
¢. Havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e a razdo do encerramento da empresa foram problemas financeiros ou de tesouraria;
d. Havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e a razao do encerramento da empresa foi mudancga de ramo;
e. Havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e a razdo do encerramento da empresa foi diferente das trés razoes anteriores;
f. Nao havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e essa foi a razdo do encerramento da empresa;
g. Ndo havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento mas essa nao foi a razdo do encerramento da empresa;
46| h.NS/NR
47 | Cultura e mudanga
Considere que a cultura é um padrao de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os
seus problemas de adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem
ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. A candidatura a financiamento comunitario foi
determinada por uma alteragao do ambiente (Ex: Concorréncia, politica fiscal, ...) em que se insere a empresa?
a. A questdo ndo se aplica;
b. Sim, e a cultura da empresa contribuiu para esta resposta a mudanga do ambiente;
c. Sim, mas a cultura da empresa foi um entrave para esta resposta a mudanca do ambiente;
d. Sim, e a cultura da empresa nao foi nem entrave nem teve qualquer contributo;
e. Nao;
48| f.NS/NR
49 | Dados confirmantes
Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os
seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem
ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagao a esses problemas. No momento de financiamento comunitério
foram identificados dados confirmantes para mostrar a organizagao que os seus objetivos de mudanca de cultura estavam a ser alcangados e que os seus
processos de mudanga de cultura estavam a alcangar o que se esperava que atingissem?
a. Sim
b. Nao
c. Nao foi identificado um processo de mudanca de cultura
50 [ d.NS/NR
51 Diferenciagao
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Questionario

10

52

A

O OS de d

A candidatura a financiamento comunitdrio surge para diferenciagdo de uma unidade organica dentro da prépria empresa ou como uma nova empresa?
a. Diferenciacdo funcional ou ocupacional

b. Descentralizagdo geografica

c. Diferenciacdo por produto, mercado ou tecnologia

d. Diferenciagdo por divisdes

e. Diferenciagdo por nivel hierdrquico

f. FusOes e aquisi¢des

g. Joint ventures

h. Aliangas estratégicas e unidades multi-organizacionais

i. Grupos de oposic¢do estrutural.

j- Outra forma de diferenciagao;

k. NS/NR

53

Diferenciacao pela experiéncia

54

Aquando do financiamento, na sua empresa notava-se alguma ou algumas das seguintes carateristicas:

a. Os membros mais antigos sabiam o que esperar, caracteristica que reduz a quantidade de surpresas mas nao as elimina.

b. Quando as surpresas ocorreram, os membros mais antigos tinham normalmente uma histadria suficiente para as interpretar com todo o cuidado.

¢. Quando as surpresas ocorreram, os membros mais antigos relacionaram-se com outros colaboradores com quem compararam percegées e interpretagées.
d. N3o se verificou nenhuma das caracteristicas

e. Ndo existiam diferencas de antiguidade dos membros da organizacao

f. NS/NR

55

Dificuldades na montagem de negdcio

56

Qual ou quais destas questdes criaram dificuldades aquando do financiamento comunitario?
a. O impacto das leis de licenciamento;

b. O salario minimo;

c. Legislacdo de saude

d. Legislagdo de seguranga;

e. Outros tipos de regulacdo da atividade organizacional;

f. Nenhuma das anteriores;

g. Nao existiram dificuldades;

h. NS/NR

57

Divisao do trabalho em microempresas

58

Considera que o financiamento comunitario produziu efeitos ao nivel da divisdo de trabalho?

a. Iniciou a utilizacdo do conceito, ou seja, de uma situacao de todos fazerem o mesmo trabalho alterou-se para a especializacdo e consequente divisao do
trabalho;

b. Aumentou a divisdo do trabalho, ou seja, levou a uma maior especializacao dos colaboradores;

¢. Diminuiu a divisao do trabalho, ou seja, as alteragdes produzidas permitiram que cada colaborador executasse ou controlasse uma maior parcela do
processo produtivo;

d. Nao alterou nada ao nivel da divisdo do trabalho, porque a empresa tinha atingido o nivel de ocupagao minimo dos colaboradores;

e. Nao alterou nada ao nivel da divisdo do trabalho, porque existiam limita¢des tecnoldgicas ou praticas sentidas pela empresa;

f. Nao alterou nada ao nivel da divisdo do trabalho, porque havia limitagdes fisicas ou organicas a divisdo de trabalho;

g. Nao alterou nada mas nao foi por nenhuma das trés razées apontadas;

h. NS/NR

59

Dono/gestor

60

Ego

61

Considera que a candidatura a fundos comunitarios Ihe permitiu satisfazer as necessidades de auto-realizacdao dos colaboradores? Em qual ou quais das
situagGes se verificaram melhorias?

a. Auto-desenvolvimento

b. Criatividade

c. Realizacdo das suas préprias potencialidades

d. Outra. Qual (opcional)?

e. Nenhuma das anteriores

f. NS/NR

62

Empreendedor ou dono de empresa

63

Empresas como Sistemas Fechados

64

Qual ou quais das seguintes situacdes considera que teve influéncia na decisdo de recorrer a financiamento comunitario?

a. Compreender e interiorizar que a organizagao é continuamente dependente do fluxo de entrada do ambiente e a admissdo de materiais e energia humana
nao é uma constante

b. Os problemas ndo sdo independentes das mudancgas do meio ambiente e estas afetam a motiva¢do e a moral, pelo que nao se deve estar limitado a
principios de funcionamento interno

c. A equifinalidade, ou seja, que existe mais do que um caminho para produzir o mesmo resultado

d. A percecao das influéncias ambientais, determinada ao considerar os fatores externos e a sua influéncia, abandonando uma postura defensiva

e. A atengdo a informacdo de retorno, resultante de desenvolvimento da inteligéncia necessdria para reagir a essas mudangas

f. Nenhuma das anteriores

g. NS/NR

65

Erros de julgamento
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Questionario

66

A

Na sequéncia da atribuicdo do incentivo comunitario, foram implementados pela gestao algum ou alguns dos mecanismos abaixo enumerados para diminuir
os erros de julgamento que pudessem surgir do pensamento de grupo?

a. Encorajar o grupo a dar prioridade a livre exposicdo de objecdes e duvidas, porque dessa forma consegue-se mais facilmente fugir de fenémenos de falsa
unanimidade.

b. Adotar em cada processo uma postura inicial imparcial em vez de declarar preferéncias e expectativas, ou seja, garantir que ndo se condiciona inicialmente
no sentido do pensamento préprio.

c. Promover a criagdo de grupos de planeamento e avaliagdo sobre cada questao relevante, mas cada grupo com um lider diferente.

d. Encorajar os membros do grupo a discutir as deliberagdes do grupo com a area da organizacdo a que pertencem e trazer ao grupo as rea¢oes antes de
qualquer conclusao.

e. Convidar um ou mais peritos externos a assistir a cada reunido que sao convidados a desafiar a visdo dos membros, recolhendo desta forma o contributo
de pessoas ndao comprometidas com o grupo.

f. Avaliacdo de alternativas, procurando que pelo menos um dos membros desempenhe a funcdo de advogado do diabo, defendendo a posi¢cdo oposta a da
maioria.

g. Alternar de tempos a tempos as liderancgas dos subgrupos para estudar alternativas de praticabilidade e eficacia, voltar a junta-los para dirimir diferencas e
apos atingir um consenso preliminar, efetuar uma reunido onde cada membro exprima vivamente todas as suas duvidas, para que a questdo seja repensada e
tomada uma decisdo definitiva.

h. Nenhum dos mecanismos

i. NS/NR

67

Estabilidade do grupo

68

Na sua opinido, o financiamento comunitario teve alguma ou algumas das seguintes consequéncias?
a. Reforgou a estabilidade estrutural do grupo formado pelos colaboradores da empresa;

b. Fragilizou a estabilidade estrutural do grupo formado pelos colaboradores da empresa;

c¢. Padronizagao das atividades desenvolvidas ou do comportamento do grupo;

d. Aprofundamento do padrao de pressupostos bdasicos do grupo

e. NS/NR

69

Estratégia de informatizacao

70

Identifique qual ou quais destes fatores determinaram a candidatura a financiamento comunitario?
a. Mercados em mudanca rapida;

b. Condi¢des competitivas;

¢. Variacdo substancial das necessidades dos clientes;
d. Ciclos curtos de produgao;

e. Interdependéncia das operagdes de producdo;

f. Fatores desconhecidos;

g. Oportunidade de melhoria de qualidade;

h. Redugao de custos e riscos;

i. Empenho e motivacdo da forca de trabalho;

j- Nenhum dos anteriores;

k. NS/NR

71

Etapas dos grupos

72

Qual ou quais das seguintes afirmacdes sdo verdadeiras?

a. A empresa foi criada no momento de financiamento.

b. No momento da candidatura tinha tido apenas uma lideranca, a do ou dos seus fundadores,

¢. No momento da candidatura tinha tido duas ou mais liderangas.

d. O momento de candidatura coincidiu com uma mudanca de liderancga.

e. A organizagdo antes de receber o financiamento tinha interagdo com o ambiente que a rodeava, ou seja, tinha capacidade para se adaptar as condigdes
externas.

f. A organizagdo antes de receber o financiamento tinha dificuldade em se adaptar as condigGes externas, como por exemplo alteragées na concorréncia.
g. A organizacao depois de receber o financiamento tinha interacdo com o ambiente que a rodeava, ou seja, tinha capacidade para se adaptar as condi¢cGes
externas.

h. A organizacdo depois de receber o financiamento tinha dificuldade em se adaptar as condi¢des externas, como por exemplo alteragdes na concorréncia.
i. NS/NR

73

Facilitadores da mudanca

74

Considere que a cultura é um padrao de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os
seus problemas de adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem
ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo
formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo
consciente para manter uma cultura existente. Qual ou quais dos principios bdsicos para mudar culturas utilizou aquando do financiamento comunitario?
a. Capitalizar em momentos propicios

b. Combinar cautela com otimismo

c. Compreender a resisténcia a mudanca da cultura

d. Alterar muitos elementos mas manter uma certa continuidade

e. Reconhecer a importancia da implementagao

f. Selecionar, modificar e criar formas de cultura apropriadas

g. Modificar as taticas de socializagdo

h. N3o se aplica

i. NS/NR

75

Factores ambientais

76

Fontes de financiamento
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Questionario

A
1[0R Rotulos de 3
Para além do financiamento comunitario, qual ou quais os outros fundos a que recorreu aquando do financiamento comunitario?
a. Investimento pessoal (interno);
b. Dinheiro recolhido junto de familia e amigos (interno);
c. Retencgdes de capital e lucro apds a fase inicial (interno);
d. Empréstimos bancarios (externo);
e. Capitais de risco (externo);
f. Investidores informais (externo);
g. Crédito de curto prazo (externo);
h. Leasing (externo);
i. Fatoring (externo);
j. Financiamento por outras fontes externas
k. Financiamento por outras fontes internas
I. Nenhum outro financiamento
m. N3o se aplica
77| n.NS/NR.
78| Formacao da cultura
Qual destas fases considera estar associada com o financiamento comunitario:
a. O fundador tem a ideia para criar uma nova empresa;
b. Recrutamento de uma ou mais pessoas e criagdo de um nucleo que partilha um objetivo comum e uma visdo com o fundador;
c. Outras pessoas sao trazidas para a organizacao e uma histéria comum comeca a ser construida;
d. Desenvolvimento de pressupostos acerca do grupo, o seu ambiente e a forma de fazer as coisas para sobreviver e crescer;
e. Nenhuma das anteriores
79| f.NS/N
80| Formacao de grupo
Responder apenas no caso de terem sido incorporadas mais do que uma pessoa na sequéncia da atribuicdo do incentivo comunitario. Os individuos
contratados possuem alguma ou algumas das seguintes caracteristicas?
a. Os individuos conheciam-se anteriormente mas nao foram trabalhar em grupo
b. Os individuos conheciam-se anteriormente e foram trabalhar em grupo mas nao lhes foram atribuidas responsabilidades conjuntas
¢. Os individuos conheciam-se anteriormente e foram-lhe atribuidas responsabilidades conjuntas
d. Os individuos ndao se conheciam
81 e. NS/NR
82| Génese da Cultura
Considere para o efeito que a cultura é um padrdo de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a
lutar com os seus problemas de adaptacao externa e integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso,
serem ensinados a novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Qual ou quais considera ser a ou as
fontes da cultura da sua empresa?
a. As crengas, valores e assungdes do fundador;
b. As experiéncias de aprendizagem dos membros do grupo com a evolugao da sua organizacao;
c. Novas crengas, valores, e assungdes trazidas por novos membros ou lideres aquando do financiamento comunitario;
d. Outra razao. Qual?
83| e.NS/NR
84| Gestao cientifica
85| Gestdo ou Lideranga
Aguando do financiamento comunitario foi amortecido o impacte resultante de alteracdes no ambiente da atividade da empresa?
a. Sim
b. Nao
c. Nao se aplica
86| d.NS/NR
87| Grupo
Qual ou quais das actividades foram preparadas na sequéncia do financiamento comunitario?
a. Criar uma linguagem comum (considere as a¢Ges de partilha de um glossdrio comum, ages de formagdo técnica, criacdo de espagos de comunicagao
escrita ou verbal ou outras agGes tendentes ao estabelecimento de um léxico partilhado que permita aos seus membros comunicarem)
b. Definir os limites do grupo (considere as agdes empreendidas para determinar quem faz parte do grupo e quem nao lhe pertence e o que se espera de
guem esta no grupo)
c. Distribuir poder (considere a¢Ges estabelecidas para definir critérios e mecanismos para a forma como os membros obtém, mantém e perdem poder)
d. Desenvolver normas de relacionamento (considere a¢des para estabelecer normas de intimidade, amizade e amor)
e. Definir e distribuir recompensas (considere a¢des de avaliagdo de desempenho e o estabelecimento de mecanismos de motivagao através de incentivos,
monetarios ou outros)
f. Definir e distribuir punig¢Ges (considere ag¢Ges de avaliagdo de desempenho e o estabelecimento de mecanismos de controlo dos comportamentos através
da determinagdo de momentos e circunstancias para exercer acdes de punicao)
g. Explicar o inexplicavel (considere a¢des para documentar e fazer compreender ideologias, estabelecer e explicar as crengas e ajudar a compreender a
religido, para evitar situagoes de ansiedade).
h. Nenhuma das opg¢des
88| i.NS/NR
89| Inércia da organizagao
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Questionario

A

10 os de 3
Identifique de entre os fatores internos e externos determinantes na inércia da organizacao para a mudanca, aqueles que estavam presentes no momento do
financiamento comunitario.
a. Existéncia de ativos, que podem ser, por exemplo, instala¢des, equipamento ou pessoal especializado, que ndo sado facilmente transferidos para outras
tarefas ou fungoes;
b. Desconhecimento por parte de quem toma decisdes, da informagado sobre as atividades da organizacao e as contingéncias ambientais que afetam as
subunidades que constituem a organizagao;
¢. A mudanca provoca alteragdes no equilibrio politico, tendendo as reacdes negativas de quem perde poder;
d. Os normativos existentes foram utilizados pelos resistentes a mudang¢a como justificagdo para impedir que muitas das respostas alternativas sejam
consideradas de forma séria;
e. Necessidade de vencer barreiras fiscais e legais que sdo impostas a entrada e a saida de mercados, de teor essencialmente burocratica e decorrendo de
opcoes politicas;
f. Procura de informacdo por existirem constrangimentos exteriores a obtengao de informagdo que limitam o acesso a informagao potenciadora da mudanga;
g. A necessidade de regenerar a legitimidade que detinha e que foi perdida na mudanca operada, e a menor capacidade para fazer essa recuperagao;
h. A necessidade de recuperar do erro no raciocinio de generalizagdo em que se pensa poder aplicar uma estratégia 6tima e que se adapta na perfeicao a
outras organizagoes;
i. Nenhum dos acima referidos;
j- Nao se aplica;
90| k. NS/NR
91 Informagao e Autoridade
Qual das seguintes afirmagdes descreve melhor o impacto da informacgdo na autoridade aquando do investimento comunitdario?
a. Ainformacdo nao teve qualquer impacto na autoridade;
b. A informacado destruiu as bases que concederam forga e credibilidade ao papel tradicional da gestdo, ou seja, a concentragdo da autoridade;
c. A informacao transformou a autoridade, pois o determinante no sucesso passou a ser assegurado pela maquina, que tanto trabalhador como gestor ndo
percebem;
d. A informacao transformou a autoridade, pois trabalhadores e gestores trabalham em conjunto para forjar os termos de um novo pacto que redistribui as
fontes e propdsitos da autoridade da gestdo;
e. Nenhuma das anteriores;
92| f.NS/NR
93| Insercao de novos elementos
Qual ou quais das seguintes caracteristicas da inser¢do de novos elementos na organizagao ocorrida aquando do financiamento comunitdrio, considera de
maior relevo?
a. Surgimento de uma ou mais diferencas objetivas entre os novos e os velhos valores numa ou mais caracteristicas importantes da organizagdo. Por exemplo,
uma melhoria na eficiéncia dos processos.
b. Acentuagdo ou esbatimento de uma diferenca percebida face a alteragao dos elementos na organizagdo. Por exemplo, diminui¢do na avaliagdo das
competéncias percebidas de um determinado colaborador face ao aparecimento de um novo colaborador com outras competéncias.
c. Diferencga entre a antecipagao individual, ou seja o que foi projetado como indo acontecer e as experiéncias no novo enquadramento, ou seja o que na
realidade veio a acontecer. Por exemplo, uma diferenca entre a produtividade esperada e a que foi obtida na realidade.
d. Nenhuma das caracteristicas
e. Ndo ocorreu inser¢do de novos elementos
94| f.NS/NR
95| Lideranga e inovagao
No momento do financiamento comunitario, houve momentos de ansiedade do grupo? Como foram ultrapassados?
a. Sim, através da inovacdo conseguindo limitar as situagdes de ansiedade
b. Sim, através da inovagao conseguindo limitar o grau de ansiedade
c. Sim, substituindo a lideranga que nao agiu de forma inovadora ds perguntas do grupo
d. Sim, ndo foram ultrapassados das formas referidas anteriormente
e. Sim, ndo foram de todo ultrapassadas
f. Ndo houve momentos de ansiedade
96 g.NS/NR
97| Ligagcdes num Sistema
De forma o financiamento comunitario provocou altera¢des nas trés atividades de ligacdo que parecem ser universais nos sistemas humanos de
comportamento organizado?
a. A comunicacgdo (é o método pelo qual a acdo é evocada pelas diferentes partes do sistema)
1. Aumentou
2. Diminuiu
3. Ndo alterou
4. NS/NR
b. O equilibrio (consiste em assegurar que as diversas partes do sistema sdo mantidas com relagées harmoniosamente estruturadas entre elas, através de um
mecanismo de equilibrio)
1. Aumentou
2. Diminuiu
3. Ndo alterou
4. NS/NR
¢. A tomada de decisdo (momentos em que organizagdo e individuo sdo determinantes, os momentos das decisGes de produgdo relacionadas com a
organizacdo e das decisGes de participacdo relacionadas com o individuo)
1. Melhorou
2. Piorou
3. Ndo alterou
98| 4.NS/NR
99| Limites da extensdao do conhecimento
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Questionario

A
10 Ixe os de a

Considere que o Conhecimento é a informacdo aplicada em situagdes concretas. O financiamento comunitério teve reflexos em algum ou alguns dos
seguintes fatores que influenciam a extensdao do Conhecimento na empresa?

a. O limite na massa de conhecimentos que as mentes humanas podem acumular e aplicar;

b. A rapidez com que os conhecimentos podem ser assimilados;

c. A relagdo entre a especializagao nas organizagdes e a especializagdo de conhecimentos;

d. O sistema de comunicagdo para canalizar conhecimento e informacgado para os pontos de decisdo apropriados;

e. Os tipos de conhecimento que podem, e quais os que nao podem, ser facilmente transmitidos;

f. A forma como a intercomunica¢do de informacao é afetada pelas formas de especializagdo na organizagao;

g. Nenhuma das anteriores;

100[ h. NS/NR.

101] Mecanismos secundarios de criacdo de cultura

No ambito do financiamento comunitario, houve preocupagao com alguns dos seguintes mecanismos de criacao do clima da organizacdo?
a. Desenho e estrutura da organizagdo (exemplo: Organigrama)

b. Sistemas organizacionais e procedimentos (exemplo: Procedimento de recompensas)

c. Ritos e rituais organizacionais (exemplo: Instituicdo do dia da empresa)

d. Espaco fisico, fachadas e edificios (exemplo: Novas instalagdes)

e. Histdrias, lendas e mitos (exemplo: Publicagdo da histdria da empresa)

f. Declaragdes formais (exemplo: Comunicag¢do formal do financiamento)

g. Nenhum dos anteriores

102] h. NS/NR

103] Métodos de recolha de dados e vantagens chave do estudo do comportamento organizacional

Identifique de entre as opgdes que lhe sdo apresentadas qual ou quais as que entende terem sido desenvolvidas na sequéncia do processo de candidatura a
financiamento comunitario?

a. Desenvolvimento de competéncias genéricas, nomeadamente o relacionamento interpessoal e a resolucao de problemas;

b. Promogao do crescimento pessoal através da compreensao dos outros;

c. Melhoria da eficdcia organizacional;

d. Apuramento do senso comum;

e. Nenhuma;

104| f. NS/NR

105/ Microempresa como um sistema aberto

A literatura estabelece que uma das formas de lidar com a incerteza é a criagdo de unidades para lidarem com a incerteza. O financiamento comunitario foi
utilizado para a criacdo de unidades para lidarem com a incerteza?

a. Sim, através da criagdo de unidades para lidarem com a tecnologia (Ex.: Criagdo da area de informatica);

b. Sim, através da criacdo de unidades para lidarem com os ambientes envolventes (Ex.: Criacdo de uma unidade de marketing);

c. Nao foram criadas unidades para lidarem com a incerteza mas houve a¢ées para o efeito;

d. Nao foram criadas unidades para lidarem com a incerteza, nem houve a¢des para o efeito, mas também ndo se geraram fatores de incerteza;

e. Ndo foram criadas unidades para lidarem com a incerteza, nem houve agGes para o efeito, e geraram-se fatores de incerteza através da exposi¢do aos
ambientes envolventes;

f. Ndo foram criadas unidades para lidarem com a incerteza, nem houve a¢bes para o efeito, e geraram-se fatores de incerteza através do aumento de
tecnologia aplicada;

g. Ndo foram criadas unidades para lidarem com a incerteza, nem houve a¢Ges para o efeito, e geraram-se fatores de incerteza simultaneamente através da
exposicao aos ambientes envolventes e do aumento de tecnologia aplicada;

h. Nenhuma das situagdes se aplica.

106 i. NS/NR

107| Microempresa é um Sistema

Considerando que existem semelhancas entre uma organizagdo e um sistema, em qual ou quais das seguintes hipéteses houve uma maior aproximagao com
o financiamento comunitario?

a. Os individuos da organizacao sdo pecas do sistema, ou seja, sdo os elementos constituintes do sistema;

b. As atitudes dos individuos da organizag¢ado sdo as interagdes que asseguram a componente do estabelecimento de ligagdo no sistema;

c. A modificagdo das expectativas dos individuos e dos grupos formais ou informais da organizacdo sdo os processos que dao uniformidade conceptual ao
relacionamento multidimensional e bidirecional no sistema;

d. As expectativas dos individuos na organizacdo sao as metas do sistema, garantindo a evolucdo ao atribuir-lhe um estado desejado;

e. Nenhuma das anteriores

108| f. NS/NR

109] Modelo comparativo de organizagoes

Ao nivel da relagdo ambiental e dos objetivos e valores, em quais dos grupos inclui a sua empresa?

a. OrganizagGes fechadas, estaveis e mecanicistas (Natureza geral placida, de previsibilidade regular, poucos participantes tém relagdo com o exterior,
procuram um desempenho eficiente e a estabilidade, perseguem um conjunto de objetivos Unico e claro e possuem estabilidade)

b. Organizagdes abertas, adaptativas e organicas (Natureza geral turbulenta, de previsibilidade irregular, muitos participantes tém relagdo com o exterior,
procuram o crescimento e a inovagao, perseguem multiplos conjuntos de objetivos determinados por constrangimentos e ndo possuem estabilidade)

c. Nenhuma das anteriores

110] d. NS/NR

111| Modelo de organizagao baseado no individuo

Considerando a empresa como uma coligacdo de individuos, o financiamento comunitario poderd ter determinado um momento para estabelecer os
objetivos dessa coligacdo? Gostariamos de saber qual o processo utilizado para estabelecer esses objetivos.

a. Através do processo de negociacao, fixando a composicdo e os termos gerais da coligacao

b. Através do processo de controlo interno da organizagao, estabilizando e elaborando os objetivos ao mesmo tempo que sdo desenvolvidos sistemas de
controlo mutuo (homeadamente o orcamento e a alocacdo de funcdes) para forcar a operacdo dentro dos acordos existentes

c. Pelo processo de ajustamento a experiéncia, em que os acordos de coligacdo sdo alterados em resposta as mudangas ambientais

d. Nenhum dos anteriores

e. Nao se aplica

112] f. NS/NR

113] Modelo de Sistema

G - Etapa 4 Anexo 1 - Pag. 69




Questionario

A

1[0R Rotulos de 3
Um Sistema Aberto tem 9 caracteristicas que devemos compreender de que formas foram influenciadas pelo financiamento comunitario. Selecione qual ou
quais das seguintes 9 caracteristicas de um Sistema Aberto foi positivamente afetada pelo financiamento comunitario?
a. Obteve energia do meio envolvente (Ex.: O financiamento alavancou a faturagao)
b. Aumentou o débito de transformacgao da energia, ou seja, a velocidade de frui¢do (Ex.: Aumentou a capacidade de investimento)
c. Aumentou a saida do sistema, ou seja, a produgdo de produtos resultantes (Ex.: Aumentou a produgao)
d. Melhorou o ciclo de eventos do sistema, através de inje¢do de energia na sequéncia da producgdo de produtos (Ex.: Aumentou a rentabilidade do produto)
e. Melhorou a capacidade de assegurar uma entropia negativa, consubstanciada em assegurar que o sistema adquire e guarda mais energia do exterior do
que aquela que consome (Ex.: Diminuiu os gastos de producao)
f. Melhorou a capacidade de aceitar e traduzir para a estrutura a informacao recebida por realimentacéo do exterior (Ex.: Melhorou a informatizagao)
g. O sistema (empresa) tornou-se mais estavel através do estabelecimento de um fluxo continuo de entrada de energia procedente do ambiente exterior e da
exportacdo continua de produtos do sistema (Ex.: Ganho de mercados através da internacionalizacdo)
h. Aumentou a diferenciagdo na sequéncia do desaparecimento de padrdes globais, caracterizados por serem difusos, e que sdo substituidos por fungdes mais
especializadas, que sdao mais elaboradas e mais organizadas
i. Permitiu estabelecer um principio de equifinalidade, através da capacidade em atingir o mesmo estado final a partir de diferentes condi¢des iniciais e por
uma variedade de caminhos (Ex.: Satisfacdo dos clientes pela diversificacdo da oferta)
j. Nenhuma das anteriores

114] k. NS/NR

115 Motivagao para a mudanga
Considere que a cultura é um padrao de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os
seus problemas de adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem
ensinados a novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas. Identifique de entre os processos
motivadores de mudancga qual ou quais considera terem existido no momento de financiamento comunitdrio?
a. Existe um numero suficiente de dados contrariantes relativamente a cultura instituida para que provoquem uma sensacao consideravel de desconforto e
desequilibro;
b. Mostrar que existem alternativas a cultura instituida e criar apeténcia para as adotar, definindo objetivos e ideais importantes e causando ansiedade e
culpa;
c. Assegurar confianca para assumir a componente negativa da Cultura existente causando seguranca psicolégica para resolver o problema;
d. Nenhum dos anteriores

116] e.NS/NR

117] Mudanga (de cultura)
Considere que a cultura é um padrao de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os
seus problemas de adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem
ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo
formas de mudancga planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo
consciente para manter uma cultura existente. Para determinar se houve mudanca de cultura associada ao financiamento comunitario, analise o a distancia
entre os entendimentos e comportamentos antigos e os adotados apds a mudancga.
a. Os entendimentos e comportamentos sdo similares aos antigos
b. Os entendimentos e comportamentos sao parcialmente iguais aos antigos
c. Metade dos entendimentos e comportamentos antigos mantém-se
d. Os entendimentos e comportamentos sdao substancialmente diferentes dos antigos
e. Os entendimentos e comportamentos sao totalmente diferentes dos antigos

118] f. NS/NR
Considere que a cultura é um padrao de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os
seus problemas de adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem
ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdao a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo
formas de mudancga planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo
consciente para manter uma cultura existente. Para determinar se houve mudanca de cultura associada ao financiamento comunitario, analise o nimero de
elementos da organizacao que mudaram o seu entendimento e comportamento, e a frequéncia com que estas mudancas os levaram a comportar-se de
forma diferente ao fazerem o seu trabalho
a. Ndo existem elementos a comportarem-se de forma diferente
b. Poucos elementos e raramente se comportam de forma diferente
c. Poucos elementos mas comportam-se parte do tempo de forma diferente
d. Metade dos elementos e comportam-se parte do tempo de forma diferente
e. Todos os elementos comportam-se parte do tempo de forma diferente
f. Todos os elementos comportam-se todo o tempo de forma diferente

119] g. NS/NR
Considere que a cultura é um padrao de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os
seus problemas de adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem
ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdao a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo
formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo
consciente para manter uma cultura existente. Para determinar se houve mudanca de cultura associada ao financiamento comunitario, analise o tempo que
medeou entre o inicio e o fim do esfor¢co de mudanca e o grau de permanéncia da mudanga.
a. Esforco nulo de mudanca
b. Curta duragdo do esforgo de mudanga e curta persisténcia desta
c. Baixa duracdo do esforco de mudanca e baixa persisténcia desta
d. Duragao média do esforco de mudanga e média persisténcia desta
e. Duracao significativa do esfor¢co de mudanca ou significativa persisténcia desta
f. Duragdo elevada do esfor¢o de mudanga ou elevada persisténcia desta

120] g. NS/NR
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Questionario

A

10 Ixe os de a
Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os
seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem
ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagao a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo
formas de mudanca planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforco
consciente para manter uma cultura existente. Para determinar se houve mudanga de cultura associada ao financiamento comunitario, analise se as ideias e
comportamentos requeridos pela cultura desejada tém alguma semelhanga com o que ja aconteceu algures ou se ndo existem precedentes
a. A cultura organizacional adotada ndo corresponde a adaptagdo de uma cultura ja adotada noutra organizagao
b. A cultura organizacional adotada corresponde parcialmente a adapta¢do de uma cultura ja adotada noutra organizacao
c. A cultura organizacional adotada corresponde em parte a uma cultura ja adotada noutra organizagao
d. A cultura organizacional adotada corresponde em grande parte a adaptacdo de uma cultura ja adotada noutra organizacado
e. A cultura organizacional adotada corresponde totalmente a adaptagdo de uma cultura ja adotada noutra organizagao

121] f. NS/NR

122| Mudanga de Cultura e Candidatura
Considere que a cultura é um padrao de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os
seus problemas de adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem
ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdao a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo
formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo
consciente para manter uma cultura existente. Qual ou quais das condi¢des para uma mudanca cultural considera terem surgido com a candidatura a fundos
comunitarios?
a. CondigGes externas possibilitadoras (circunstancias exteriores a organizacdo que possibilitam uma mudanca cultural)
b. CondigGes internas permissorias (circunstancias internas a organizagao que permitem a mudanca de cultura)
c. Pressdes precipitantes (fortes condicionantes que pressionam para uma mudanga cultural)
d. Eventos desencadeantes (momentos que despoletam uma mudanga cultural)
e. “Visdo” cultural (estado futuro desejado para a cultura da empresa)
f. Nenhuma;

123] g.NS/NR

124] Niveis de competéncia para gerir incentivos
Alguma parte do financiamento comunitario ou parte do esforco na preparacao da candidatura ao mesmo, foi dedicado a melhoria das seguintes
competéncias de gestao?
a. Entender o comportamento humano passado e atual
b. Ser capaz de prever o comportamento humano
c. Aprender a dirigir, mudar e controlar o comportamento humano
d. Nenhuma das anteriores

125 e.NS/NR

126| Organizagao
Para assegurar algumas areas de investigacdo, necessitamos de estabelecer se a empresa apesar da sua pequena dimensao tem os requisitos necessarios para
ser encarada como uma organizag¢ao. De entre os requisitos seguintes, identifique aquele ou aqueles que considera terem aparecido ou melhorado na sua
empresa na sequéncia do financiamento comunitario:
a. Organismo, ou seja, a empresa exibe um comportamento, aproximando-se por isso de um organismo celular
b. Existéncia de uma estrutura, ou seja, se tem fronteiras, se existe definicdo de quem a integra, que acdes individuais se espera de quem a integra, tem
propdsitos, tem uma missdo e a categorizagdo dos seus elementos e das suas relagGes
¢. O comportamento do individuo é socialmente organizado, ou seja, os grupos que constituem a organizag¢ao desenvolvem os seus proprios usos, valores,
normas e relagdes sociais, ja que os seus membros vivem e trabalham juntos
d. Procura multiplos objetivos por ser constituida por individuos e subunidades com diferentes valores e objetivos
e. Constitui um sistema, ou seja, possui entrada (matéria prima), saida (produto), funcionamento (processos) da organizacdo e um processo de realimentagao
pela energia (proveitos) resultante da saida
f. Nenhuma das anteriores

127] g.NS/NR

128| Organizagdes informais
Para além da organizacao formal, determinada pela estrutura formal da empresa, existe uma organizacdo informal? Qual ou quais dos seguintes fatores da
organizacdo informal estdo presentes na empresa na sequéncia do financiamento comunitario?
a. Os grupos formados desenvolveram os seus proprios usos
b. Existem valores em todos os grupos formados
c. Estabeleceram-se normas e relagdes sociais
d. Criaram-se condigOes para que os seus membros vivam e trabalhem juntos
e. Nenhum dos anteriores

129] f. NS/NS

130| Padrdes de pressupostos basicos
Em consequéncia do financiamento comunitario, qual a alteragdo na percentagem de comportamentos organizacionais e/ou decisdes resultantes de
pressupostos basicos (crencas que existem de forma sistematica na organizagdo) caracteristicos da sua empresa?
a. Aumentou
b. Diminuiu
c. Nenhuma alteragao, manteve-se
d. Ndo existem pressupostos basicos caracteristicos da empresa

131] f. NS/NR

132| Partilha da gestao
O financiamento comunitario permitiu manter ou passar a assegurar a gestao nao partilhada da empresa, algo que ndo seria possivel sem ele por necessidade
de ter sécios, novos ou existentes respectivamente?
a. Sim
b. Nao

133] c¢. NS/NR

134] Pensamento de grupo

G - Etapa 4 Anexo 1-Pag. 71




Questionario

135

A

OS de d
Na sequéncia da atribui¢cdo do incentivo financeiro e/ou das altera¢Ges implementadas por via desse incentivo, apareceram situagdes de pensamento de
grupo?
a. O grupo nao permite que haja discordancia ou que se fagam desvios face a posigao inicial
b. O grupo efectua julgamentos morais que tém como consequéncia a perda de eficiéncia do pensamento de cada um dos elementos do grupo perante as
situagoes reais
c¢. Os sentimentos de amizade que comegam a surgir no grupo fazem os participantes adoptar uma linha suave de critica que se estende a sua prépria forma
de pensar
d. O grupo reage com dureza quando tem de lidar com outros grupos ou inimigos
e. A supressdo ndo deliberada de pensamentos criticos no grupo é resultado da internalizagdo das normas do grupo
f. Poderosas pressdes psicoldgicas dentro do grupo, quando os seus membros trabalham em conjunto
g. Nao
h. NS/NR

136

PME

137

Qual ou quais destas caracteristicas considera que descrevem a sua empresa:

a. Pequeno

b. Qualidade

c. Excitagao

d. Autonomia.

e. Nenhuma das anteriores.

Nota: Opta-se por ndo se perguntar em 5 qual seria a caracteristica para ndo induzir a responder uma das outras para ndo ter que escrever.

138

PME2

139

Com o objetivo de validar algumas teorias organizacionais nas Pequenas e Médias Empresas, solicita-se o preenchimento dos seguintes dados relativamente
ao contexto social com que lida o fundador da empresa:

a. O conjuge do fundador encontra-se empregado a data de criacdo da empresa?
al.Sim

a2. Nao

a3. NS/NR

b. Existia descendéncia do fundador a data de criacdo da empresa?

bl. 1 descendente

b2. 2 descendentes

b3. 3 ou mais descendentes

b4. Nao

b5. NS/NR

¢. Qual o estado de emprego do fundador antes do negécio?

cl. Empregado por conta de outrem

c2. Empresario

c3. Trabalhador independente

c4. Desempregado

c5. NS/NR

140

Com o objetivo de validar algumas teorias organizacionais nas Pequenas e Médias Empresas, solicita-se que sejam assinalaods os seguintes dados do negécio:
a. Qual a forma legal de constituicdo da empresa? al. Unipessoal; a2. Sociedades; a3. Responsabilidade limitada; a4. Cooperativa; a5. Outra; a6. NS/NR

b. Aquando da criacdo da empresa existiu contratagdo de familiares? b1. Sim; b2. Ndo; b3. NS/NR

c. Qual o sector de criacdo da empresa (Secgoes da CAE Rev.3)? cl. A Agricultura, producdo animal, caca, floresta e pesca; c2. B Industrias extrativas; c3. C
Industrias transformadoras; c4. D Eletricidade, gas, vapor, agua quente e fria e ar frio; c5. E Captagdo, tratamento e distribuicdo de agua; saneamento, gestdo
de residuos e despoluicdo; c6. F Construcdo; c7. G Comércio por grosso e a retalho; reparacao de veiculos automoéveis e motociclos; ¢8. H Transportes e
armazenagem; c9. | Alojamento, restauragao e similares; c10. J Atividades de informacgao e de comunicagao; c11. K Atividades financeiras e de seguros; c12. L
Atividades imobiliarias;

c13. M Atividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares; c14. N Atividades administrativas e dos servicos de apoio; c15. O Administracdo Publica e
Defesa; Seguranca Social Obrigatdria; c16. P Educacdo; c17. Q Atividades de saide humana e apoio social; c18. R Atividades artisticas, de espetdculos,
desportivas e recreativas; c19. S Outras atividades de servicos; c20. T Atividades das familias empregadoras de pessoal doméstico e atividades de produgao
das familias para uso préprio; c21. U Atividades dos organismos internacionais e outras instituicdes extraterritoriais;

d. Qual a evolugdo do nimero de empregados a tempo inteiro desde a fundagdo? d1. Aumentou; d2. Manteve-se; d3. Diminuiu; d4. NS/NR;

e. Qual a evolu¢do do nimero de empregados em tempo parcial (part-time) desde a fundacgdo? el. Aumentou; e2. Manteve-se; e3. Diminuiu; e4. NS/NR;

f. Qual o tempo de retorno do capital investido (apenas capital de financiamento comunitario)? f1. Inferior a 1 ano; f2. Entre 1 e 2 anos; f3. Entre 2 e 3 anos;
f4. Entre 3 e 4 anos; f5. Entre 4 e 5 anos; f6. Entre 5 e 10 anos; f7. Superior a 10 anos; f8. Ndo houve retorno; f9. Ndo foi avaliado; f10. NS/NR

g. Usufruiu subsidios para desempregados para montagem do negécio? gl. Sim; g2. Ndo; g3. NS/NR

h. Para além do financiamento comunitario, qual ou quais as fontes de financiamento a que recorreu? h1l. Pessoal; h2. Familiar; h3. Empréstimo bancario; h4.
Outro tipo de empréstimo; h5. Nenhum; h6. NS/NR

141

Como caracteriza o impacte financeiro do financiamento comunitario?

a. Existiu um lucro significativo do investimento realizado

b. O investimento teve um lucro bastante baixo, dai resultando uma preocupacdo com a sobrevivéncia didria
c. A atividade da empresa nao chegou a iniciar-se

d. A atividade da empresa cessou

e. NS/NR

142

Qual ou quais das questdes chave apresentadas foram determinantes para o arranque da sua empresa?
a. Disponibilidade e acesso a financiamento suficiente

b. Confianca

c. Conhecimento

d. Apoio

e. Outro factor

f. Nao se aplica

g. NS/NR
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Questionario

143

A
OS de d
Qual ou quais dos factores criaram constrangimentos no arranque da empresa?
a. Os recursos financeiros
b. A competi¢ao de outras empresas
¢. Os recursos humanos
d. Os recursos fisicos
e. Os recursos administrativos
f. A motivagdo dos fundadores (nomeadamente satisfagcdo, independéncia, financeira, escolher pessoas com quem se trabalha, criar uma empresa que pode
sobreviver, posi¢do social, liderar)
g. Problemas pessoais
h. Outro factor
i. Nao se aplica
J.NS/NR

144

Qual ou quais dos fatores que provocaram a desisténcia do projeto de financiamento?
a. O financiamento inicial foi insuficiente

b. Apareceram problemas de fluxo de caixa antecipados ou imprevistos

¢. Houve mudancga das circunstancias pessoais

d. O custo das instalagdes

e. O risco tornou-se inaceitavel

f. A ma localizagdo das instala¢des ou a sua inadequagao

g. Havia concorréncia de fatores de origem familiar e doméstica

h. A falta de conhecimento de técnicas de contabilidade/financeiras

i. A falta de conhecimentos de marketing

j- Surgiram problemas de escoamento do produto ou de prestagao do servigo

k. O tamanho inapropriado de escoamento do produto ou prestacdo do servigco

l. A falta de conhecimento do seu produto/servigo por parte do mercado

m. Insuficiente diferencial entre o preco do produto e o custo de producdo e distribuicao
n. Outro fator

0. Ndo se aplica

p. NS/NR

145

Qual ou quais dos problemas pessoais criaram constrangimentos no arranque da empresa?
a. Compromissos financeiros pessoais

b. Compromissos familiares

c. Medo de falhar

d. Falta de auto-confianca geral

e. Satisfacdo no emprego anterior

f. Encorajamento inadequado do conjuge ou parceiro

g. Ndo ter conhecimento profundo das tarefas ou trabalho necessarios
h. Outro factor pessoal

i. Nao houve constrangimentos provocados por problemas pessoais

j.- Ndo se aplica

i. NS/NR

146

PME3

147

Poder disruptivo da Tecnologia

148

Identifique de entre as varias opcdes aquela ou aquelas tecnologias que foram adotadas na empresa na sequéncia do financiamento comunitdrio
a. Bases de dados partilhadas ou Web 2.0 (ferramentas informdticas colaborativas)
b. Sistemas periciais

c. Redes de telecomunicagdes

d. Ferramentas de apoio a decisdo e datamining

e. Comunicacdo de dados sem fios, computadores portateis e PDA

f. CD/DVD interativo e Sites

g. ldentificagdo automadtica e tecnologia de registo de localizagao

h. Computacdo de elevado desempenho

i. Nenhum das anteriores

j- NS/NR

149

Poder estrutural e poder produtivo

150

Na sua perspetiva qual das definicées de poder foi mais reforgada pelo facto de ter havido um financiamento comunitario a empresa?
a. Fendémeno estrutural criado pela divisdo do trabalho e pelos departamentos

b. Capacidade de mobilizar recursos, humanos e materiais, para ter as coisas feitas

c. Nenhuma das opgdes

d. NS/NR

151

Praticas de gestao

152

De entre as seguintes praticas chave de organizagbes de sucesso, identifique qual ou quais foram implementadas aquando do financiamento comunitario?
a. Seguranga no emprego

b. Altos niveis de selecdo de recursos humanos

¢. Uso extensivo de grupos autogeridos e consequente tomada de decisao descentralizada
d. Compensa¢dao comparativamente alta e baseada no desempenho

e. Treino extensivo do pessoal

f. Reducdo de diferencas de status entre a gestdo e os outros empregados

g. Partilha de informagédo entre os gestores e os outros trabalhadores

h. Promocdo dentro da empresa.

i. Nenhum dos anteriores

j- NS/NR
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Questionario

A

1[0R Rotulos de 3
Escolha quais as aparentes contradigdes que Ihe foi possivel desfazer através do financiamento comunitario?
a. Procurar que a autonomia dos colaboradores e o contributo positivo que dai advém ndo sejam postos em causa por um controlo rigido
b. Procurar elaborar formas de aproveitar o caos, pois € um momento propicio ao surgimento de melhorias, ndo abdicando do que mantém a empresa
c. Ser capaz de manter uma relacdo de custo-beneficio adequada a atividade
d. Assegurar que a procura de um melhor desempenho (eficiéncia) ndo descura a capacidade de obter um melhor aproveitamento dos resultados desse
desempenho (eficacia)
e. Ser capaz de executar sem sacrificar a autonomia
f. Cuidar dos shareholders, sejam eles internos ou externos, assegurando que ndo se prejudica um em beneficio de outro e assegurando que todos devem ser
beneficiados
g. Fazer parte de algo grande e ao mesmo tempo ser distinto e unico
h. Ndo comprometer o longo prazo ao assegurar o curto prazo e ser capaz de construir o longo prazo garantindo que se consegue |a chegar
i. Nenhuma das opgées

153] j.NS/NR

154 Principios de gestao mais aplicados
De entre os seguintes principios de gestdo, qual ou quais comecaram a ser aplicados no decorrer do projeto de financiamento comunitario de uma forma
sistemdtica?
a. A divisao de trabalho. Procurou maior e melhor produgdo de trabalho com o mesmo esforgo;
b. A autoridade e responsabilidade. Procurou o direito a dar ordens e o poder de exigir obediéncia e o estabelecimento da responsabilidade enquanto
corolario da autoridade;
c. A disciplina.E essencialmente a capacidade de agir com obediéncia, a aplicacdo com que se age, a energia que se devota, 0 comportamento que se tem e as
marcas exteriores de respeito, que necessariamente devem estar em concordancia com os acordos em vigor entre a empresa e os seus empregados;
d. A unicidade de comando. Determina que para qualquer acdo, um empregado deve receber ordens de apenas um superior;
e. A unicidade de dire¢do. Assegura que existe apenas uma cabega e um plano para um grupo de atividades destinadas a alcangar o mesmo objetivo e esta é a
condicdo essencial para a unicidade de agdo (os diferentes contributos para as atividades sejam unos), coordenacédo de forga (ajam de forma coordenada) e
focalizagdo do esforgo (estejam direcionados para o mesmo foco);
f. A subordinacdo do interesse individual ao interesse geral. Estabelece que o interesse de um empregado ou grupo de empregados ndo deve prevalecer sobre
o da empresa;
g. Aremuneracado do pessoal. O preco dos servigos prestados deve ser justo e tanto quanto possivel satisfazer tanto ao pessoal como a empresa;
h. A centralizagdo. Constitui um principio de gestdo que esta sempre presente, podendo assumir uma maior ou menor dimensao, pelo que a questdo é apenas
a de encontrar a proporgao certa;
i. A cadeia de comando.E a cadeia de superiores desde a autoridade ultima até aos niveis mais baixos;
j- A ordem. Pode ser ordem material, quando se fala de coisas, e ordem social quando se trata dos trabalhadores. Mais do que encontrar o lugar para cada
coisa ou pessoa, deve encontrar-se aquele que potencia a utilizagao do equipamento e que permite tirar o melhor rendimento do trabalhador;
k. A equidade. Resulta da aplicacdo de justica, ou seja, de colocar em execucdo as convencgdes que foram anteriormente estabelecidas, e do bom tratamento
dos trabalhadores;
I. A estabilidade do pessoal.Parte do pressuposto que é necessdrio tempo para um empregado habituar-se ao seu novo trabalho e ter sucesso ao fazé-lo bem
feito, assumindo-se que possui as aptidoes necessarias para o fazer e ndo se necessita de se proceder a sua substitui¢do;
m. A iniciativa. E o poder de pensar um plano, ter a liberdade suficiente para o propor e ser capaz de o executar assegurando-se do seu sucesso;
n. O espirito de corpo. E a harmonia e unido entre o pessoal de uma empresa, o que constitui a grande forca dessa empresa;
o. Nenhuma das anteriores;

155] p. NS/NR.

156] Processos de Incentivo
O financiamento comunitario permitiu iniciar ou reforgar algum dos seguintes métodos de Incentivos?
a. Incentivos objetivos diretamente dirigidos a um individuo, através de incentivos materiais (Ex.: dinheiro ou os objetos.), oportunidades pessoais ndo
materiais (Ex.: a distingdo, o prestigio, o poder pessoal ou atingir uma posi¢cdao de dominio), condigGes fisicas de trabalho desejaveis (Ex.: ter um gabinete,
melhor equipamento informatico ou um lugar de estacionamento) ou beneficio de ideais (Ex.: satisfacdo de ideais pessoais e usualmente sio relacées ndo
materiais, de futuro ou altruistas)
b. Incentivos objetivos dirigidos ao grupo, através de condicGes favoraveis a associagdo ou relacionamento social do empregado (Ex.: um espago de convivio),
adaptacdo de condigGes a métodos e atitudes habituais (Ex.: a criagdo de uma area de gindsio), oportunidade do colaborador ser participante de um grupo
que pertence a organizagdes que os individuos considerem grandes, Uteis e efetivas (Ex.: a participacdo da empresa hum projeto de mecenato cultural) ou
condi¢Ges de comunhdo ou de sentimento de conforto pessoal, também chamada solidariedade, integracdo social ou seguranca social (Ex.: A¢es de
solidariedade social na empresa).
c. Processos de mudanga de atitudes subjetivas pela criagdo de um estado de espirito no individuo através de condi¢des coercivas como sejam a opgao por
excluir a contribuicdo de individuos (Ex.: Criagdo de um posto de trabalho sem resultados praticos), racionalizagdo de incentivos no sentido de convencer
grupos e individuos que estdo a agir no seu interesse (Ex.: Retirada do financiamento da formacgdo para que o individuo perceba que deve ser responsavel
pela sua prépria formagdo) ou insinuacdo de motivos que permite baixar as resisténcias dos individuos (Ex.: insinuar que o financiamento requer uma
alteragao da prestagao do individuo).
d. Outros métodos de incentivos
e. Nenhum método de incentivos

157] f. NS/NR

158| Profundidade da cultura
Na sua opinido qual ou quais dos niveis abaixo que caracterizam a forma como o grupo se relaciona registou alteragdes por via do financiamento
comunitario?
a. Artefactos visiveis (exemplo: peca de vestuario)
b. Valores, regras e normas de comportamento defendidos (exemplo: normas de conduta)
c. Pressupostos basicos e tacitos subjacentes (exemplo: “nds fazemos sempre assim”)

159] d. NS/NR

160| Questoes levantadas pelos sistemas
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A
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Existiu na implementagdo do projeto com financiamento comunitario, a preocupagdo com algum ou alguns dos seguintes aspetos?
a. ldentificar quais sdo as partes estratégicas da empresa
b. Caracterizar a natureza da dependéncia mutua entre as partes estratégicas da empresa
c. Determinar quais sdo os processos principais na empresa, que ligam as diferentes partes estratégicas da empresa e facilitam o seu ajustamento umas as
outras
d. Enumerar quais sdo os objetivos procurados pela empresa e pelos seus sistemas
e. Quais sdo as ferramentas de pesquisa que devem ser utilizadas para o estudo da empresa e dos seus sistemas.
f. Nao houve preocupag¢do com nenhum dos aspetos referidos
161] g. NS/NR
162| Racionalidade técnica
Através do financiamento comunitdrio houve a preocupagao de adotar novas tecnologias? Escolha a frase que melhor retrata o que se passou
a. Sim, com a preocupacao de que fosse instrumentalmente perfeita, ou seja, com o intuito de alcancar inevitavelmente os resultados desejados
b. Sim, com a preocupagdo de que fosse economicamente perfeita, ou seja, que assegurasse os resultados com o menor gasto de recursos
c. Sim, com a preocupacado que fosse instrumental e economicamente perfeita
d. Sim, mas sem a preocupagio de que fosse instrumental e/ou economicamente perfeita
e. Ndo houve a preocupacdo de adotar novas tecnologias
163] f. NS/NR
164| Racionamento da tecnologia
Selecione qual ou quais das estratégias foram adotadas para proteger das flutuagées ambientais o nucleo técnico da empresa resultante do financiamento
comunitdrio?
a. Amortecimento das influéncias do ambiente, rodeando o seu nucleo técnico com componentes amortecedoras de entrada e de saida (Ex.: Criagdo de
armazéns de matérias primas e de produtos acabados)
b. Nivelamento, ajustando o seu nucleo técnico as variagdes de entrada e de saida (Ex.: Criagdo de sistemas de ajuste da producdo)
c. Previsdo, antecipando as flutuacdes de entrada e de saida (Ex.: Planos de investimento ou de desinvestimento)
d. Racionamento, ou seja, a utilizacdo apenas da tecnologia necessaria e ndo de toda a tecnologia (Ex.: Produgdo alternada em duas linhas de fabrico)
e. Nao se aplica
165| f. NS/NR
166| Reacg¢des a mudanga
Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os
seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem
ensinados a novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo
formas de mudanca planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforco
consciente para manter uma cultura existente. Considera que houve resisténcia individual a mudanga de cultura aquando do financiamento comunitario?
Qual a razdo para essa resisténcia?
a. Sim, em virtude de terem mais perdas do que ganhos individuais com a mudanga;
b. Sim, em virtude de ndo terem percebido que tinham ganhos individuais superiores as perdas individuais;
c. Sim, em virtude de nao terem percebido que tinham ganhos individuais;
d. Sim, em virtude de ndo terem percebido que tinham ganhos coletivos superiores as perdas individuais;
e. Ndo houve resisténcia individual;
f. Nao se aplica pois ndo houve mudanca de cultura, nem sequer para manter a cultura existente, aquando do financiamento comunitdrio;
167| f. NS/NR.
168 Realimentagao: reforgo e equilibrio
Considera que o financiamento comunitario resultou de alguma ou algumas das seguintes situagdes?
a. Necessidade de interromper os ciclos viciosos estabelecidos, tendo sido bem-sucedido;
b. Necessidade de interromper os ciclos viciosos estabelecidos, ndao tendo impacto ou tendo impacto negativo;
c. Estar atento aos fracos sinais de reforco da concretizagao dos objetivos, tendo sido bem-sucedido;
d. Estar atento aos fracos sinais de reforgo da concretizagao dos objetivos, ndo tendo impacto ou tendo impacto negativo;
e. Tendente ao reforgo das a¢des da organizagdo. O reforgco funciona como um processo de amplificagcdo, pois aumenta o sinal dado pelo sistema, e neste
caso foi um reforgo positivo;
f. Tendente ao refor¢o das a¢ées da organizagao. O reforco funciona como um processo de amplificacdo, pois aumenta o sinal dado pelo sistema, e neste caso
foi um reforgo negativo;
g. Tendente ao equilibrio da organizacdo. O equilibrio é um fendmeno que tende para a estabilizagcdo do sistema e opera quando existe um comportamento
orientado para atingir um objetivo, quer ele seja explicito ou implicito. Foi bem sucedido, atingindo-se o equilibrio.
h. Tendente ao equilibrio da organizagao. O equilibrio é um fendmeno que tende para a estabilizacdo do sistema e opera quando existe um comportamento
orientado para atingir um objetivo, quer ele seja explicito ou implicito. Ndo foi bem sucedido, mantendo-se o desequilibro por causa de nao ter sido atingido
0 objetivo, implicito ou explicito.
i. Nenhum dos anteriores
169 j. NS/NS
170 Redes
O financiamento comunitario proporcionou o aparecimento/reforgo de algum ou alguns dos seguintes fatores de competitividade das pequenas empresas?
a. Estabelecer relagdes chegadas com parceiros, que podem ser os clientes, fornecedores ou outros;
b. Existéncia de uma tensao criativa entre competicao e cooperagao;
c. Inovagao;
d. Uma infraestrutura social que impulsione e ajude pequenas empresas a atingir os seus objetivos;
e. Nenhum dos anteriores;
171] f. NS/NR.
O financiamento comunitdrio proporcionou o estabelecimento de redes com outras empresas?
a. Sim, através de ligagdes verticais que se estabelecem entre fornecedores de pequena dimensao e fabricantes finais de grande dimensao;
b. Sim, através de ligagGes horizontais que unem pequenas empresas com dimensdo semelhante;
c. Sim, ambos os tipos de rede anteriormente descritos;
d. Nao;
172] e.NS/NR.
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173| Relagao Mudanga da Cultura com Fases da organizacao
Considere que a cultura é um padrao de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os
seus problemas de adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem
ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdao a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo
formas de mudancga planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo
consciente para manter uma cultura existente. Que expressao caracteriza melhor a mudanca de cultura aquando do financiamento comunitdrio?
a. O resultado foi sendo construido de uma forma iterativa e cumulativa;
b. Através de um processo de terapia organizacional em que o grupo examina em conjunto a sua cultura e redefine alguns dos seus elementos cognitivos;
¢. Promogao de pessoas dentro do grupo a cargos de lideranga de subgrupos que dinamizem a mudanga cultural;
d. Promocao de subculturas selecionadas de entre as existentes;
e. Mudangas de cultura planeadas e integradas num mesmo processo de desenvolvimento da organizagao;
f. O lider conscientemente decidiu introduzir uma nova tecnologia para iniciar uma mudanca cultural;
g. Inclusao de pessoas externas na organizagao, que promovam a mudanca de cultura;
h. Através do surgimento de escandalos e explosdo de mitos;
i. Através de um programa liderado por uma equipa de agentes de mudanga ou um gestor de mudanga;
j- O gestor atua incentivando mudancas e rejeitando os padrdes de comportamento antigo;
k. Numa situacdo em que estd em jogo a sobrevivéncia econémica, a mudanga opera-se pela destruicdo da existente e renascimento;
I. Nenhuma das anteriores;
m. Nao se aplica;

174] n. NS/NR

175 Remuneragao e concorréncia
Com o financiamento comunitario, qual foi a evolugdo, comparativamente com a concorréncia, dos vencimentos na empresa?
a. Mantiveram-se abaixo da concorréncia
b. Mantiveram-se iguais aos da concorréncia
¢. Mantiveram-se acima da concorréncia
d. Comegaram a aumentar para virem a atingir valores superiores aos da concorréncia
e. Aumentaram e ultrapassaram os valores da concorréncia
f. Diminuiram para valores abaixo dos valores da concorréncia
g. Nao se aplica

176] h. NS/NR

177] Resisténcia a mudanga
Considere que a cultura é um padrao de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os
seus problemas de adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem
ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo
formas de mudancga planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo
consciente para manter uma cultura existente. O combate a resisténcia a mudanca sentida aquando do fnanciamento comunitario foi efetuado através de
qual ou quais das alternativas que se apresentam?
a. Forcgar a ultrapassagem da resisténcia
b. Focalizar-se diretamente nas normas e nas relagdes de poder através das quais as normas sdo desenvolvidas, e atuar por controlo das normas
c. Controlo das convicgGes dos trabalhadores, de forma a poder reagir a resisténcia a mudanca
d. Ndo houve agGes de combate a resisténcia a mudanga;
e. Nao se aplica;

178| f. NS/NR.

179] Riscos da Microempresa como um sistema
Considere que o comportamento organizacional é o comportamento individual e as dinamicas de grupo em organizagées. Indique qual ou quais dos pontos
seguintes considera terem sido assegurados no processo de financiamento comunitario? Seria uma mais-valia para o estudo se pudesse apresentar agées
concretas realizadas para cada um dos pontos que identificasse.
a. Assegurar as componentes essenciais da sua empresa para a “transformacdo” de incentivos comunitarios em comportamento organizacional (Ex.: O
financiamento comunitario foi utilizado de forma a assegurar autoridade da(s) chefia(s))?
b. Realizacdo de eventos (Ex.: Participacdo numa feira)?
¢. Montagem de processos (Ex.: concretizagcdo de um processo de internacionalizagdo)?
d. Reforco ou criagdo de propdsitos (Ex.: Producgdo de produtos diferenciados)?
e. Existéncia de uma razao primdria de recurso aos incentivos comunitarios (Ex.: Necessidade de reagir a condi¢ées de mercado)?
f. Definir a efetividade da razdo primaria de recurso aos incentivos comunitarios no estabelecimento do Comportamento Organizacional (Ex.: A necessidade
de reagir a condi¢gdes de mercado promoveu dindmicas de grupo consubstanciadas na criagdo de um comité de inovagao)?
g. ldentificar os fatores externos que mais afetavam o comportamento organizacional aquando do financiamento comunitario (Ex.: Taxa de desemprego na
area de atividade da empresa criava situagGes de competicdo entre os colaboradores)?
h. Nenhuma das anteriores.

180 i. NS/NR

181| Ritos de alteracao de cultura
Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os
seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem
ensinados a novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Pelo facto de ter recebido financiamento
comunitdrio, poderdo ter surgido mecanismos de alteracdo de cultura. Gostariamos que avaliasse qual ou quais destes mecanismos foram adoptados na
sequéncia do financiamento comunitario:
a. Transferir a cultura da organizacdo para novos membros;
b. Recompensa dos comportamentos que estao mais de acordo com as ideologias desejadas na organizagao;
c. Criacdo de novos comportamentos;
d. Superagdo de uma fase de transi¢ao entre culturas, associado a uma grande alteragdo de lideranga ou outra;
e. Eliminacdo da totalidade ou parte da cultura pela sua obsolescéncia ou caracter nefasto;
f. Nenhum dos anteriores. Qual (opcional)?
g. Nao houve alteragdo de cultura, pelo que nao se aplica;

182] h. NS/NR
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183| Ritos de passagem
Considere que a cultura é um padrao de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os
seus problemas de adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem
ensinados a novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas. Considera que surgiram ritos de passagem de
cultura, ou seja, formas e momentos de transferéncia da cultura dos elementos mais antigos para os novos elementos que foram contratados no momento de
atribuicdo do financiamento comunitario?
a. Sim
b. Nao
c. Nao se aplica
184] d. NS/NR
185| Seguranga activa
O financiamento comunitdrio provocou altera¢des na necessidade de protecdo sentida pelos colaboradores da empresa, decorrentes de situagdes de
dependéncia ou ameaga? Escolha de entre as opgdes a ou as que tiveram maior alteragao e o sentido dessa alteragao.
a. Aumento da necessidade de protecdo decorrente do surgimento de incerteza relativamente a manutencao do emprego
b. Diminui¢do da necessidade de protecdo decorrente da redugao de incerteza relativamente a manuten¢do do emprego
c. Aumento da necessidade de protecao decorrente de situagdes que refletem favoritismo
d. Diminui¢do da necessidade de protecao decorrente da redugdo de situagbes que refletem favoritismo
e. Aumento da necessidade de protecdo decorrente de situacdes que refletem discriminacao
f. Diminuicdo da necessidade de protecao decorrente da redugdo de situages que refletem discriminagdo
g. Aumento da necessidade de protecdo decorrente de situagdes que demonstrem uma politica arbitraria
h. Diminui¢do da necessidade de protecdo decorrente da redugdo de situagées que demonstrem uma politica arbitraria
i. Nenhuma das anteriores
186] j.NS/NR
187| SI, competéncias cognitivas e capacidade mental
Considera que o financiamento comunitario produziu alteragdes ao nivel das competéncias cognitivas e capacidade mental dos colaboradores? Selecione qual
ou quais os casos onde se notou alteragdes.
a. Tirar conclusdes através de um raciocinio sobre um facto ou observagao
b. Imaginacdo ou seja a formacdo e activagao de imagens mentais a falta de um modelo percebido
c. Integragao em estruturas alteradas pela tecnologia
d. Resolucdo de problemas cada vez mais complexos
e. Mapas mentais para monitorar e compreender o que se passa para além do aparente
f. Nenhuma das anteriores
188| g.NS/NR
189| Sintomas de pensamento de grupo
Ap6ds o financiamento comunitdrio comegaram a surgir algum ou alguns dos seguintes sintomas do aparecimento de pensamento de grupo?
a. Os elementos do grupo sentem-se muito otimistas, dispostos a correr riscos e com dificuldade em responder a claros avisos de perigo.
b. Uma construgdo coletiva de racionalizagdes que desvaloriza os avisos e outras rea¢des negativas.
c. A crenga inquestionavel na moralidade prépria do grupo provoca que os membros tendam a ignorar as dimensoes éticas e morais das suas decisdes.
d. Sdo criadas imagens estereotipadas dos lideres dos grupos inimigos, que sdo tdo mas que tornam impossiveis quaisquer tentativas de negociar diferencas.
e. E aplicada pressdo direta sobre quem momentaneamente expresse dividas sobre qualquer uma das ilusdes partilhadas do grupo ou quem questione a
validade dos argumentos que suportam a politica do grupo.
f. Os membros do grupo evitam desviar-se do consenso do grupo, mesmo quando para isso tém de minimizar a importancia das suas duvidas.
g. Os elementos do grupo partilham uma ilusdo de unanimidade no grupo em relacdo a quase todos os pontos de vista expressos, em favor da visdo da
maioria.
h. Aparecimento de elementos do grupo que asseguram a protecao do lider e dos colegas de grupo relativamente a informacdo adversa que possa quebrar a
efetividade e a moralidade de decisdes que foram tomadas no passado.
i. Nenhum dos sintomas
190] j.NS/NR
191| Sistema Cooperativo
Uma das formas para assegurar a estabilidade de uma organizagdo é através da implementagado de um sistema cooperativo. Identifique qual ou quais dos
requisitos para a manutencao de um sistema cooperativo foi assegurado aquando do financiamento comunitario?
a. A seguranca da organizagao foi encarada como um todo;
b. A seguranca da organizacao foi encarada em interagdo com as forgas sociais no seu ambiente;
c. Foi garantida a estabilidade das linhas de autoridade;
d. Foi garantida a estabilidade das linhas de comunicacao;
e. Foi assegurada a estabilidade de relagdes informais dentro da organizagao;
f. Foi mantida a continuidade da politica;
g. Foi mantida a continuidade das fontes para a determinagao dessa politica;
h. Foi garantida a homogeneidade de visdao do sentido da organizacao;
i. Foi garantida a homogeneidade do papel da organizagao.
j- Nenhuma das anteriores;
192] k. NS/NR
193] Sustentabilidade e mudanga de cultura
Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os
seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem
ensinados a novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Escolha de entre as frases abaixo qual a que
melhor representa o momento da candidatura a fundos comunitarios.
a. Incorporacgao de novos elementos em ideologias e formas culturais prevalentes
b. Desenvolvimento e imposicdo de conjuntos distintivos de ideologias e formas culturais que irdo encaixar nas circunstancias e nos membros do grupo
c. Preservacgdo das ideologias e formas culturais prevalentes
d. Nenhuma das anteriores
194] e.NS/NR
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195| Tecnologia
O financiamento permitiu tornar-se um prestador de servicos a outras empresas com base num melhor apetrechamento tecnoldgico?
a. Sim
b. Nao
196] c. NS/NR
197| Tecnologia e altera¢ao do funcionamento organizacional
Considera que a introdugdo de tecnologia efetuada na sequéncia do financiamento comunitdrio produziu alteragées ao nivel do funcionamento
organizacional? Selecione qual ou quais os casos onde se notou alteracdes.
a. A estrutura foi substituida por estruturagdo, ou seja, o desenho da estrutura foi substituido pela construgao continua dessa estrutura ao longo de todas as
fases do processo
b. A analise foi substituida pela pratica, ou seja, além da compreensdo da forma de resolver os problemas é necessario compreender como se resolvem na
pratica
c. A complexidade estatica foi substituida pela complexidade interativa dindmica, ou seja, a resolugdo de problemas requer interagées ao longo do tempo,
varias iteracdes e uma permanente reavaliacdo
d. A substituicdo do controlo de comportamento e de resultado (saida) pelo controlo de hipdteses, ou seja, recorre-se a formulagdo e teste de hipdteses para
compensar a menor visibilidade e menor importancia dos fatores de entrada e de saida que sdo determinantes para o controlo do comportamento
e. Nao se notaram alteragdes
198| f. NS/NR
199| Tecnologia e motivagao
Considera que o investimento efetuado aquando do financiamento comunitdrio teve alguma ou algumas das seguintes implicacdes organizacionais
decorrentes das caracteristicas das novas tecnologias implementadas?
a. Os processos que resultam de leis do acaso ocorrem com maior frequéncia devido as incertezas serem agora permanentes e ndo transitdrias;
b. Mudanc¢a do enfoque da eficiéncia para a fiabilidade, porque os processos continuos imp&em fiabilidade;
c. Maior ocorréncia de eventos abstratos, ligados a utilizacdo dos computadores e a que muito do que é produzido ndo tem uma existéncia fisica.
d. Nao se aplica
200/ e.NS/NR
201| Tecnologia e projecto
Do processo de candidatura a financiamento comunitario resultou a reposicao ou adoc¢ao de principios basicos de gestdo de projetos, que ndo existiam ou
tinham sido abandonados?
a. Existéncia de uma etapa de projeto
b. Existéncia de uma etapa de teste
c. Existéncia de uma etapa de aprendizagem
d. Gestao da tecnologia para nao comprometer as etapas dos projetos
e. Nenhuma das anteriores
f. Nao houve qualquer alteragado dos principios basicos de gestdo de projetos
202 g.NS/NR
203| Tempo e esforgo no financiamento
Qual a sua percegao relativamente a forma como o financiamento comunitario influenciou a alocagdo de tempo e energia no momento de criagdo da
empresa?
a. Amentou a alocagdo do seu tempo e energia porque a elaboragdo do projeto por si proprio ou por competéncias internas da empresa foi consumidor de
muito tempo e energia;
b. Aumentou a alocagdo do seu tempo e energia porque, o facto do projeto ter sido realizado através do recurso a consultor externo requereu um grande
esforco da sua parte;
¢. Diminuiu a alocagdo do seu tempo e energia porque apesar do tempo e energia gastos no projeto, o financiamento comunitario permitiu reduzir a
necessidade de angariar outros tipos de fundos, cujo tempo e energia de procura e contratacao seriam superiores;
d. Nao influenciou a alocagdo do seu tempo e energia porque o procedimento de financiamento comunitdrio ndo esteve no caminho critico do projeto global;
e. Nao influenciou significativamente a aloca¢do do seu tempo e energia porque o projeto foi realizado através do recurso a consultor externo financiado no
ambito do prdprio projeto;
f. Nao influenciou significativamente a alocacao do seu tempo e energia porque o projeto foi realizado através do recurso a consultor externo nao financiado
no ambito do préprio projeto;
g. Nenhuma das anteriores
h. Nao se aplica
204 i. NS/NR.
Qual a forma como foi elaborado o projeto de financiamento comunitario?
a. Através do recurso a consultor externo financiado no ambito do préprio projeto;
b. Através do recurso a consultor externo nao financiado no ambito do prdprio projeto;
c. Através de competéncias préprias ou internas;
d. Pela combinagdo de duas ou mais das formas anteriores;
e. Nenhuma das anteriores;
205 f. NS/NR.
206 Teoria da Administragao
Pretende-se saber qual ou quais das seguintes causas de eficiéncia administrativa foram implementadas com o financiamento comunitario?
a. A especializacdo da tarefa dentro do grupo;
b. Colocagdao dos membros do grupo numa hierarquia de autoridade;
c. A limitacdo da amplitude de controlo consubstanciada no limitar do nimero de subordinados que reportam diretamente a cada administrador;
d. O agrupamento dos trabalhadores de acordo com o propdsito, o processo, a clientela ou o local;
e. Nenhuma das anteriores;
207 f.NS/NR
208| TeoriaY
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Questionario

209

A

De que forma o financiamento comunitario permitiu reforgar as condi¢ées de motivagdo na empresa?

a. Assegurando a organizacdo dos recursos (Ex.: Melhoria da tecnologia para produzir mais gastando menos)

b. Considerando que as pessoas ndo sao por natureza passivas (Ex.: Delegar responsabilidade por um processo implementado)

c. Fazendo as pessoas reconhecer e desenvolver as caracteristicas necessarias a sua atividade (Ex.: Plano de desenvolvimento de competéncias)
d. Criando métodos de operagao adequados a que as pessoas atingissem objetivos pessoais contribuindo para os objetivos organizacionais (Ex.:
Implementacdo de um Sistema de Avaliagdo de Desempenho ou um Sistema de Recompensas)

e. Nenhuma das anteriores

f. NS/NR

210

Tipos de Mudanga de cultura

211

Considere que a cultura é um padrao de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os
seus problemas de adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem
ensinados a novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo
formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo
consciente para manter uma cultura existente. O financiamento comunitario marcou um momento de mudanca de cultura?

a. Uma mudanga abrangente, na sua totalidade e de forma massiva;

b. Uma mudanca de subculturas ou subunidades especificas dentro da organizacao;

c. Integrado num processo gradual, com caracteristicas incrementais e cumulativas, que acabam por provocar uma remodelag¢do da cultura de toda a
organizagao;

d. Nao;

e. NS/NR

212

Tomada de decisao

213

Identifique nas 8 dimensdes seguintes como caracterizaria o modelo de tomada de decisdo antes e depois do financiamento comunitario (utilize um total de
oito sequéncias de quatro caracteres alfanuméricos, como por exemplo a2al. Neste caso, a2al, para indicar que relativamente a dimensao “a”, antes do
financiamento era “Razoavelmente consistente” e depois do financiamento tornou-se “Consistente, transversalmente aos atores sociais”)?

a. Relativamente aos objetivos e preferéncias? al. Consistente, transversalmente aos atores sociais; a2. Razoavelmente consistente; a3. Turvo, ambiguo, pode
ser construido apds acdo racionalizada; a4. Consistente entre os atores sociais, pluralista dentro da organizagao;

b. Poder e controlo? bl. Centralizado; b2. Menos centralizado e mais baseado em regras; b3. Muito descentralizado, andrquico; b4. Troca entre aliangas e
grupos de interesse

c. Processo decisao? cl1. Ordenado, substantivamente racional; c2. Racionalidade de procedimentos embebida em programas e procedimentos operativos
padrdo; c3. Ad-hoc; c4. Desordenado, caracterizado pelo puxa-empurra (push-pull) de interesses

d. Regras e normas?; d1. Normas de otimiza¢do; d2. Precedentes, tradigdo; d3. Segmentado e participacdo esporadica em decisGes; d4. Livre funcionamento
das forcas de mercado. Conflito é legitimo e esperado

e. Informacao e requisitos computacionais? el. Extenso e sistematico; e2. Reduzido pelo uso de regras e procedimentos; e3. Recolha ao acaso e uso de
informacao; e4. Informacgdo usada e retida estrategicamente

f. Crencgas acerca de agao-consequéncia?; f1. Conhecidas pelo menos com uma distribuicdo probabilistica; f2. Aceitagdo consensual e partilhada de rotinas; f3.
Turvo, tecnologia ambigua; f4. Discérdia acerca da tecnologia

g. DecisGes? gl. Resultam da escolha que maximiza o valor; g2. Resultam de programas e rotinas; g3. Nao esta ligada a intengdo, resulta da intersecgao de
pessoas, solucdes, problemas; g4. Resulta de negociar e interacdo de interesses

h. Ideologia; h1. Eficiéncia e eficacia; h2. Estabilidade, justica e previsibilidade; h3. Aleatdria, Iudica, livre associagdo; h4. Luta, conflito, vencedores e
perdedores

214

Variaveis qualitativas do Poder

215

De entre as seguintes variaveis qualitativas que sdo as bases do poder da pessoa e que caracterizam essas relagdes entre um agente social (outra pessoa, uma
fungdo, uma norma, um grupo, uma parte de grupo, etc) e a pessoa que detem o poder, alguma ou algumas delas foi reforgada com o financiamento
comunitdrio?

a. Percecdo que a pessoa tem relativamente a capacidade que o agente social possui para mediar recompensas para ele;

b. Percecdo que a pessoa tem relativamente a capacidade do agente social para mediar castigos;

c. Induzido por alguma norma ou valor internalizado, pelo que é o poder que deriva de valores assumidos por uma pessoa que determinam que o agente
social tem um direito legitimo a influenciar a pessoa e que a pessoa tem obrigacdo de aceitar esta influéncia;

d. Identificacdo (sensagdo de unidade da pessoa com o agente social, ou o desejo dessa identidade) da pessoa com o agente social;

e. Extensdao do conhecimento numa determinada area que é percecionado no agente exterior pela pessoa, sendo avaliado em relacdo ao seu préprio
conhecimento bem como em relagdao a um padrao absoluto;

f. Nenhuma das anteriores;

g. Ndo houve reforgo, tudo se manteve;

h. O financiamento levou a diminuicdo das bases do poder;

i. NS/NR

216

Fontes organizacionais de poder

217

Qual ou quais das fontes organizacionais de poder foram refor¢gadas com o financiamento comunitario?

a. A influéncia do gestor no exterior, ou seja, se tem capacidade de trazer as coisas que a sua organiza¢do necessita (materiais, dinheiro, recursos para
distribuir como recompensa, prestigio);

b. Os gestores serem efetivos com base em terem conhecimento, formal e informal;

c. Formalmente, o gestor precisar de saber que pode assumir inovagao, ou seja atividades de risco, sem que tenha que passar por um processo de aprovagao
a multiplos niveis.

d. Componente de especialista que permite assumir a inovagao e atividades de risco;

e. Prerrogativas legais, emanadas dos sistemas governamental e judicial, que podem conceder poder;

f. Acesso a pessoas em quem confiar no ambito das outras fontes organizacionais de poder;

g. Nenhuma das anteriores;

h. NS/NR.

218

Praticas de gestao - Praticas chave de sucesso
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Questionario

A

Qual ou quais de entre as seguintes praticas foi(ram) possivel(is) implementar ou melhorar na sequéncia do financiamento comunitario:
a. Seguranga no emprego;

b. Altos niveis de sele¢dao de recursos humanos;

c. Uso extensivo de grupos autogeridos e consequente tomada de decisdo descentralizada;

d. Compensagao comparativamente alta e baseada no desempenho;

e. Treino extensivo do pessoal;

f. Redugdo de diferencas de status entre a gestdo e os outros empregados;

g. Partilha de informacdo entre os gestores e os outros trabalhadores;

h. Promogdo dentro da empresa;

i. Nenhuma das anteriores;

219 j. NS/NR.
220 Complemento de modelo de organizacao
Qual ou quais das palavras definem o ambiente aquando do financiamento comunitario?
a. Constrangimento
b. Compromisso
c. Tensdo
d. Nenhuma das anteriores
221 e.NS/NR
¥l Total Gera
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Questionario

A B C
InstrugGes

Inserir comentdrios. Pode associar cada comentdrio a um tema ou a uma pergunta.

Voltar ao separador de "Passos a realizar"

Comentarios Tema Perguntas

oaju|bhlwn|—=

[ool NI

11
12
13

15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27

28 Voltar ao separador de "Passos a realizar"
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Questiondrio preenchido

A B
1 Introdugdo ao questionario
Pretende-se com este inquérito escolher de entre um conjunto de perguntas, as mais adequadas para medigdo do impacto dos Incentivos Comunitarios as PME no Comportamento
Organizacional .
3 |As perguntas formuladas resultam da revisdo da literatura que foi efetuada na preparagao deste questionario.
As perguntas estdo divididas por temas e assinalaram-se as perguntas, de entre as quais se vao selecionar as mais adequadas a medic¢do da alteragdo do comportamento
4 |organizacional por via do financiamento comunitario.
A colaboragdo que é pedida é para contribuir no ambito de um painel peritos que irdo selecionar as perguntas mais adequadas a medic¢do da alteracdo do comportamento
5 |organizacional por via do financiamento comunitdrio.
6 [Para o fazerem, os peritos escolhidos para o painel, do qual faz parte, sdo convidados a aplicar a metodologia Delphi com Q-sort.
A metodologia Delphi de questionario prevé que sejam efetuadas rondas pelos membros do painel, sendo a primeira baseada num conjunto de questdes abertas, com liberdade
7 |total de resposta.
Neste caso optou-se por ter logo na primeira ronda um conjunto de perguntas retiradas da revisdo bibliografica e assim poder-se mais rapidamente convergir para uma solugao.
8 |Ndo obstante acolheremos sugestdes formuladas na primeira ronda, baseadas ou ndo nas perguntas assinaladas como ndo relevantes.
Algumas perguntas possuem um conjunto de observagdes que irdo ser utilizadas na analise da resposta que os respondentes ao inquérito resultante irdo dar. Podem ser Uteis para
9 |a suaresposta.
10 [No separador seguinte encontrara uma descri¢do dos passos a realizar. Os passos a realizar estardo mais detalhados em cada um dos separadores.
11 [Cada etapa estd identificada pelo nome do separador. Em cada separador sdo usadas cores diferentes nas células para ajudar a compreender a sua utilizagao
12 [Células sem utilizagdo especifica ndo tém cor
13 [Células com conteldos das perguntas sdao preenchidas a azul
14 [Células para serem preenchidas pelo respondente sdo assinaladas neste tom de cinzento
15 [Células com instrugBes sdo assinaladas a verde
16 [Células com informacdo da evolugdo do preenchimento do questiondrio e alertas sdo assinaladas neste tom de laranja
Para facilitar a navegac¢do no questionario sdo utilizadas hiperligagdes, assinaladas através do sublinhado, que permitem ao clicar navegar para a iteragdo seguinte.
17 |Quando o objetivo é exclusivamente de navegacao, as células sdo assinaladas a roxo
18 |Estatisticas do questionario:
19 |NUmero de temas diferentes identificados na revisdo da literatura: 109
20 |Numero de perguntas elaboradas a partir da revisdo da literatura para o questionario: 193
21 INUmero de perguntas relevantes seleccionadas para o questionario: 121
22 |Numero de perguntas do questiondrio que possuem observagdes: 60
23
24 Prossiga para a folha B que descreve e guantifica os passos a realizar
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Questionario preenchido

A | B | < D E F
1 Etapa | Passo | Executar? Instrugdes Folha Etapa/Subetapa terminada?
2 1 1 Sim Ler as perguntas todas. As perguntas sdo apresentadas agrupadas por temas para ser mais facil a sua leitura. C-Etapal
Separar as perguntas em trés grupos; muito importantes (M), de importancia regular (R) e pouco importantes (P). Estes grupos servirdo
5 5 Sim para ajudar a preencher as posi¢cdes de importancia relativa das perguntas para a elaborag¢do do questionario. Procure uma distribuicdo
equitativa pelos grupos, para facilitar a etapa seguinte.
Reservar para o final as perguntas que identificou como tendo importancia regular (R). Quando acabar de distribuir as perguntas dos
3 dois grupos, das muito e das pouco importantes, acabar o preenchimento com as perguntas de importancia regular. D - Etapa 2 Sim
4 2 3 Sim Rever a constituicdo dos trés grupos. D - Etapa 2 Revisdo
3 4 Sim Seleccionar no grupo das muito importantes (M), as quatro perguntas mais importantes. Marque-as como 5 no separador "Etapa 3". No
5 caso de ter esgotado nesta fase todas as perguntas muito importantes (M), ndo execute os passos 6, 8, 10 e 12. F - Etapa 3 Sim
3 5 Sim Seleccionar no grupo das pouco importantes (P), as quatro perguntas menos importantes. Marque-as como -5 no separador "Etapa 3".
6 No caso de ter esgotado nesta fase todas as perguntas pouco importantes (P), salte os passos 7,9, 11 e 13. F - Etapa 3 Sim
Seleccionar no grupo das muito importantes (M), as sete perguntas mais importantes que ainda se encontram nesse grupo. Marque-as
3 6 Sim como 4 no separador "Etapa 3". No caso de ter esgotado nesta fase todas as perguntas muito importantes (M), salte os passos 8, 10 e
7 12. F - Etapa 3 Sim
Seleccionar no grupo das pouco importantes (P), as sete perguntas menos importantes que ainda se encontram nesse grupo. Marque-as
3 7 Sim como -4 no separador "Etapa 3". No caso de ter esgotado nesta fase todas as perguntas pouco importantes (P), salte os passos 9, 11 e
8 13. F - Etapa 3 Sim
3 8 Sim Seleccionar no grupo das muito importantes (M), as onze perguntas mais importantes que ainda se encontram nesse grupo. Marque-as
9 como 3 no separador "Etapa 3". No caso de ter esgotado nesta fase todas as perguntas muito importantes (M), salte os passos 10 e 12. |F - Etapa 3 Sim
Seleccionar no grupo das pouco importantes (P), as onze perguntas menos importantes que ainda se encontram nesse grupo. Marque-
3 9 Sim as como -3 no separador "Etapa 3". No caso de ter esgotado nesta fase todas as perguntas pouco importantes (P), salte os passos 11 e
10 13. F - Etapa 3 Sim
3 10 Sim Seleccionar no grupo das muito importantes (M), as catorze perguntas mais importantes que ainda se encontram nesse grupo. Marque-
11 as como 2 no separador "Etapa 3". No caso de ter esgotado nesta fase todas as perguntas muito importantes (M), salte o passo 12. F - Etapa 3 Sim
Seleccionar no grupo das pouco importantes (P), as catorze perguntas menos importantes que ainda se encontram nesse grupo.
3 11 Sim Marque-as como -2 no separador "Etapa 3". No caso de ter esgotado nesta fase todas as perguntas pouco importantes (P), salte o passo
12 13. F - Etapa 3 Sim
3 12 Sim Seleccionar no grupo das muito importantes (M), as dezasseis perguntas mais importantes que ainda se encontram nesse grupo.
13 Marque-as como 1 no separador "Etapa 3" F - Etapa 3 Sim
3 13 Sim Seleccionar no grupo das pouco importantes (P), as dezasseis perguntas menos importantes que ainda se encontram nesse grupo.
14 Marqgue-as como -1 no separador "Etapa 3". F - Etapa 3 Sim
3 14 Nao
15 Sim
3 15 Nao
16 Sim
3 16 Nao
17 Sim
4 17 Sim Rever a distribuicao das perguntas pelos varios niveis, fazendo os ajustes que considerar necessarios para ter a certeza que reflete a sua
18 opinido da importancia relativa das perguntas. Os ajustes terdao que ser efetuados no separador da etapa 3. | - Etapa 4
19 5 18 Sim Inserir comentdrios. Pode associar cada comentdrio a um tema ou a uma pergunta. J - Etapa 5
20 6 19 Sim Enviar a resposta clicando na célula a frente e anexando ao email o ficheiro preenchido. Enviar

B - Passos
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Questionario preenchido

A B C

1 InstrugGes
2 |Ler as perguntas todas. As perguntas sdao apresentadas agrupadas por temas para ser mais facil a sua leitura.
3 |Para aceder as perguntas deve clicar no sinal + (mais) antes do tema.

Algumas perguntas possuem observagdes que irdo ser utilizadas na analise da resposta que os respondentes ao inquérito resultante irdo dar
4 |e que podem ser Uteis nesta fase de escolha das perguntas a utilizar.
5 |As observacgdes ficam visiveis imediatamente a seguir as perguntas, quando clica no sinal + (mais) antes do tema.

Pode expandir todos os temas clicando com o botdo do lado direito e escolhendo em "Expandir/fechar" a opgao "Expandir campo inteiro"
6

Pode seleccionar apenas as perguntas relevantes, as que vao ser usadas na construgdo do questiondrio, através da escolha na célula a frente
7 |da pergunta "Relevante?"
8
9 Voltar ao separador de "Passos a realizar"
10
11 Avancar para a Etapa 2
12 ~
13 Relevante?\(Tudo) |
14

0 age ae 0 age ae

15 Perg as d didas por tema Perg a Observacoe
16| Agoes do gestor e desempenho 2
17| Afeto 2
18 | Agrupar por produto ou agrupar por fungao 3
19| Analise da organizagao por niveis 1
20 | Anadlise da organizacdo por niveis - Componentes base 1
21| Analise da organizagdo por niveis - Niveis Hierarquicos 1
22 | Apoios e condigdes 1
23| Autoridade 1
24| Bases do Poder 4 4
25| Caracteristicas do dono 2
26 | Classificagdo da tecnologia 1
27 | Como a organizagao lida com a informagao 1
28| Complemento de modelo de organiza¢ao 2
29| Comportamento organizacional como ferramenta de avaliacdo de projectos a SI 1
30| Confidencialidade 1
31| Conflito intergrupal 1 1
32| Constrangimentos a atividade 1
33| Coordenagdao 1
34| Cultura 1 1
35| Cultura e dimensao 2
36| Cultura e identidade 4
37| Cultura e mudanga 2
38| Dados confirmantes 1
39| Diferenciagdo 3
40 | Diferenciacdo pela experiéncia 1 1
41| Dificuldades na montagem de negécio 1 1
42 | Divisao do trabalho em microempresas 2
43 | Dono ou gestor 1 1
44| Ego 1
45| Empreendedor ou dono de empresa 10
46 | Empresas como Sistemas Fechados 1
47 | Erros de julgamento 1 1
48 | Escolas de Gestao 3 1
49 | Estabilidade do grupo 4
50| Estratégia de informatizagao 2
51| Etapas dos grupos 5 3
52 | Facilitadores da mudanga 1
53| Fatores ambientais 1 1
54 | Fatores de crescimento 1
55| Fontes de financiamento 1 1
56 | Fontes organizacionais de poder 1 1
57 | Formagao da cultura 1
58 | Formagao de grupo 2 2
59| Génese da Cultura 1
60 | Gestdo cientifica 1 1
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Questionario preenchido

B Perguntas divididas por tema

Contagem de Contagem de

Perguntas

Observacgdes

61| Gestdo ou Lideranga 1
62| Grupo 4 4
63| Inércia da organizagao 3 1
64 | Informagdo e Autoridade 2 1
65| Insergdao de novos elementos 1 1
66 | Insercdo de Recursos Humanos 1 1
67 | Lideranga e inovagdao 1
68 | LigagGes num Sistema 1
69 | Limites da extensdo do conhecimento 1
70| Mecanismos secundarios de criagao de cultura 1 1
71| Maétodos de recolha de dados e vantagens chave do estudo do comportamento organizacional 1
72| Microempresa como um sistema aberto 2
73| Microempresa é um Sistema 4
74| Modelo comparativo de organizag¢des 2
75| Modelo da organizagdo baseado no individuo 1
76| Modelo de Sistema 1
77| Modelos de tomada de decisao 1
78 | Motivagao para a mudanga 1 1
79| Mudanga (de cultura) 4 4
80| Mudanga de Cultura e Candidatura 5 1
81| Niveis de competéncia para gerir incentivos 1
82| Organizagao 1
83| Organizagoes informais 1
84 | Padrdes de pressupostos basicos 3
85| Partilha da gestdo 1 1
86| Pensamento de grupo 1 1
87| PME 3
88 PME2 9 7
89| PME3 1 1
90 | Poder disruptivo da Tecnologia 2
91| Poder estrutural e poder produtivo 1 1
92 | Praticas de gestao - Aparentes contradi¢es 1 1
93| Praticas de gestao - Praticas chave de sucesso 2 1
94| Principios de gestao mais aplicados 1 1
95 | Processos de Incentivo 4 1
96 | Profundidade da cultura 2 1
97 | Questdes levantadas pelos sistemas 1
98 | Racionalidade técnica 1
99| Racionamento da tecnologia 1
100| Reag¢des a mudanga 1
101| Realimentagdo - reforgo e equilibrio 3
102| Redes 2 2
103| Relagdo Mudanga da Cultura com Fases da organizagao 1 1
104| Remuneragao e concorréncia 1
105| Resisténcia a mudanga 1
106| Riscos da Microempresa como um sistema 2
107| Ritos de alteracdo de cultura 1 1
108| Ritos de passagem 1 1
109 Seguranga activa 1
110| SI, competéncias cognitivas e capacidade mental 1
111| Sintomas de pensamento de grupo 1 1
112| Sistema Cooperativo 1
113| Sistemas de gestao 2
114| Sustentabilidade e mudancga de cultura 1 1
115| Tarefas de gestao 1
116| Tecnologia 4
117| Tecnologia e alteragao do funcionamento organizacional 1
118| Tecnologia e motivagao 1
119| Tecnologia e projecto 1
120| Tempo e esfor¢o no financiamento 4
121| Teoria da Administra¢do 1
122| TeoriaY 1
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Questionario preenchido

Contagem de Contagem de
B Perguntas divididas por tema Perguntas Observacgdes
123| Tipos de Mudanga de cultura

124| Variaveis qualitativas do Poder
[P Total Geral
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Questionério preenchido

A B C
L1 Instrugdes
2]
=R
4
Z Todas as perguntas estdo inseridas em grupo, pelo que avance para o préximo separador e faca a sua reviséc
6
7 |M Muito importantes 39|
8 [R De importancia Regular 41
9 |P Pouco importantes 41
10 Soma (M+R+P) 121]
11 Faltam incorporar em grupos o seguinte nimero de perguntas:| 0
0 nimero de perguntas selecionadas como Muito Importantes (M) ndo deve igualar a soma de posi¢des com valores 0 ou maior do que 0, para que ndo haja perguntas de M
12 com importancia negativa. A diferenca entre o numero de perguntas selecionadas e esse valor deve ser inferior a 0. A diferenca é: -30|
0 nimero de perguntas selecionadas como Pouco Importantes (P) ndo deve igualar ou ultrapassar a soma de posigdes com valores 0 ou menor do que 0, para que ndo haja
13 perguntas de P com importdncia positiva. A diferenca entre o numero de perguntas selecionadas e esse valor deve ser inferior a 0. A diferenca é: -28|
14
15 Voltar ao separador de "Passos a realizar"
16
17 Avancar para a revisdo da Etapa 2
18
€] Grupo Perguntas
Possui atualmente ou ja possuia uma ideia clara sobre o estado futuro desejado para a sua empresa?
a. Sim, no momento da candidatura ja possuia uma ideia clara sobre o estado futuro desejado para a empresa.
b. Sim, apesar de n&do possuir no momento da candidatura, possuo atualmente uma ideia clara sobre o estado futuro desejado para a empresa.
c. Ndo. Empreendedor ou dono
20 [M d. NS/NR de empresa
Reportando-se ao momento de candidatura, qual ou quais das afirmag&es seguintes sdo verdadeiras?
a: A candidatura foi motivada por uma necessidade de se sentir profissionalmente realizado;
b: Obter o financiamento criou necessidade de se sentir profissionalmente realizado;
c: Ao efetuar a sua candidatura estava consciente da existéncia de risco, tendo-o tomado de forma calculada;
d: Obter o financiamento tornou-o consciente da existéncia de risco,passando a tomar o risco de forma calculada;
e: Acreditava que podia controlar os acontecimentos que o afetavam;
f: Obter o financiamento levou-o a acreditar que podia controlar os acontecimentos que o afetavam;
g: Considerava-se inovador;
h: Obter o financiamento levou-o a considerar-se inovador;
i: Perante uma situagdo de ambiguidade era tolerante;
j: Obter o financiamento tornou-o tolerante perante uma situagdo de ambiguidade;
k: Possuia uma ideia clara sobre o estado futuro desejado para a sua empresa;
|: Obter o financiamento levou-o a possuir uma ideia clara sobre o estado futuro desejado para a sua empresa;
m: Nenhuma das anteriores; Empreendedor ou dono
21 (M n: NS/NR. de empresa
Qual ou quais destas caracteristicas considera que descrevem a sua empresa:
a. Pequeno
b. Qualidade
c. Excitagdo
d. Autonomia.
e. Nenhuma das anteriores.
22 M Nota: Opta-se por ndo se perguntar em 5 qual seria a caracteristica para ndo induzir a responder uma das outras para ndo ter que escrever. PME
O financiamento permitiu tornar-se um prestador de servigos a outras empresas com base num melhor apetrechamento tecnoldgico?
a. Sim
b. Ndo
23 |M c. NS/NR Tecnologia
Como caracteriza o impacte financeiro do financiamento comunitério?
a. Existiu um lucro significativo do investimento realizado
b. O investimento teve um lucro bastante baixo, dai resultando uma preocupagdo com a sobrevivéncia diaria
c. A atividade da empresa ndo chegou a iniciar-se
d. A atividade da empresa cessou
24 M e. NS/NR PME2
Com o objetivo de validar algumas teorias organizacionais nas Pequenas e Médias Empresas, solicita-se o preenchimento dos seguintes dados relativamente ao contexto social
com que lida o fundador da empresa:
a. O conjuge do fundador encontra-se empregado a data de criagdo da empresa?
al.Sim
a2. Ndo
a3. NS/NR
b. Existia descendéncia do fundador a data de criagdo da empresa?
bl.1 descendente
b2. 2 descendentes
b3. 3 ou mais descendentes
b4. Ndo
b5. NS/NR
c. Qual o estado de emprego do fundador antes do negdcio?
cl. Empregado por conta de outrem
c2. Empresario
c3. Trabalhador independente
c4. Desempregado
25 |M 5. NS/NR PME2
Com o objetivo de validar algumas teorias organizacionais nas Pequenas e Médias Empresas, solicita-se que sejam assinalaods os seguintes dados do negécio:
a. Qual a forma legal de constituigdo da empresa? al. Uni I; a2. Sociedades; a3. bilidade limitada; a4. Cooperativa; a5. Outra; a6. NS/NR
b. Aquando da criagdo da empresa existiu contratacdo de familiares? b1. Sim; b2. Ndo; b3. NS/NR
c. Qual o sector de criagdo da empresa (Secgdes da CAE Rev.3)? c1. A Agricultura, produgdo animal, caga, floresta e pesca; c2. B Industrias extrativas; c3. C Industrias
transformadoras; c4. D Eletricidade, gés, vapor, dgua quente e fria e ar frio; c5. E Captagdo, tratamento e distribuicdo de dgua; saneamento, gestdo de residuos e despoluigdo;
c6. F Construgdo; c7. G Comércio por grosso e a retalho; reparagdo de veiculos automdveis e motociclos; c8. H Transportes e armazenagem; c9. | Alojamento, restauragdo e
similares; c10. J Atividades de informagdo e de comunicagdo; c11. K Atividades financeiras e de seguros; c12. L Atividades imobiliarias;
c13. M Atividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares; c14. N Atividades administrativas e dos servigos de apoio; c15. O Administragdo Publica e Defesa; Seguranga
Social Obrigatéria; c16. P Educacdo; c17. Q Atividades de saiide humana e apoio social; c18. R Atividades artisticas, de espetaculos, desportivas e recreativas; c19. S Outras
atividades de servigos; c20. T Atividades das familias empregadoras de pessoal doméstico e atividades de produgdo das familias para uso préprio; c21. U Atividades dos
organismos internacionais e outras instituicdes extraterritoriais;
d. Qual a evolugio do nimero de empregados a tempo inteiro desde a fundagdo? d1. Aumentou; d2. Manteve-se; d3. Diminuiu; d4. NS/NR;
e. Qual a evolugdo do nimero de empregados em tempo parcial (part-time) desde a fundagdo? el. Aumentou; e2. Manteve-se; 3. Diminuiu; e4. NS/NR;
f. Qual o tempo de retorno do capital investido (apenas capital de financiamento comunitario)? f1. Inferior a 1 ano; 2. Entre 1 e 2 anos; 3. Entre 2 e 3 anos; f4. Entre 3 e 4
anos; 5. Entre 4 e 5 anos; f6. Entre 5 e 10 anos; f7. Superior a 10 anos; f8. Ndo houve retorno; f9. No foi avaliado; f10. NS/NR
g. Usufruiu subsidios para desempregados para montagem do negécio? g1. Sim; g2. Ndo; g3. NS/NR
h. Para além do financiamento comunitério, qual ou quais as fontes de financiamento a que recorreu? h1. Pessoal; h2. Familiar; h3. Empréstimo bancario; h4. Outro tipo de
empréstimo; h5. Nenhum; h6. NS/NR
26 (M PME2
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Questionério preenchido

A C
I} Grupo Perguntas Tem:
Qual ou quais dos factores criaram constrangimentos no arranque da empresa?
a. Os recursos financeiros
b. A competigdo de outras empresas
c. Os recursos humanos
d. Os recursos fisicos
e. Os recursos administrativos
f. A motivagdo dos fundadores (nomeadamente satisfagdo, independéncia, financeira, escolher pessoas com quem se trabalha, criar uma empresa que pode sobreviver,
posigdo social, liderar)
g. Problemas pessoais
h. Outro factor
i. Ndo se aplica
27 (M J.NS/NR PME2
Qual ou quais dos problemas pessoais criaram constrangimentos no arranque da empresa?
a. Compromissos financeiros pessoais
b. Compromissos familiares
c. Medo de falhar
d. Falta de auto-confianga geral
e. Satisfagdo no emprego anterior
f. Encorajamento inadequado do cAnjuge ou parceiro
g. Ndo ter conhecimento profundo das tarefas ou trabalho necessarios
h. Outro factor pessoal
i. Ndo houve constrangimentos provocados por problemas pessoais
j. Ndo se aplica
28 [M i. NS/NR PME2
Qual ou quais das questdes chave apresentadas foram determinantes para o arranque da sua empresa?
a. Disponibilidade e acesso a financiamento suficiente
b. Confianga
c. Conhecimento
d. Apoio
e. Outro factor
f. N3o se aplica
29 [M g. NS/NR PME2
Qual ou quais dos fatores que provocaram a desisténcia do projeto de financiamento?
a. O financiamento inicial foi insuficiente
b. Apareceram problemas de fluxo de caixa antecipados ou imprevistos
c. Houve mudanga das circunstancias pessoais
d. O custo das instalagdes
e. O risco tornou-se inaceitavel
f. A md localizagdo das instalagbes ou a sua inadequagdo
g. Havia concorréncia de fatores de origem familiar e doméstica
h. A falta de conhecimento de técnicas de contabilidade/financeiras
i. A falta de conhecimentos de marketing
j. Surgiram problemas de escoamento do produto ou de prestagéo do servigo
k. O tamanho inapropriado de escoamento do produto ou prestagdo do servigo
I. A falta de conhecimento do seu produto/servigo por parte do mercado
m. Insuficiente diferencial entre o prego do produto e o custo de produgdo e distribuigdo
n. Outro fator
0. N3o se aplica
30 (M p. NS/NR PME2
Assinale qual das trés categorias em que se podem caracterizar as relagdes na sua empresa que se alteraram com o financiamento comunitario (Exemplo: Se com o
financiamento comunitario surgiram alguns conflitos ligeiros assinale a opgdo c, representativa de uma mudanca de relagdes neutras para livre de conflitos sérios)?
a. Em termos de proximidade (estados possiveis: al. Amigaveis, a2. Préximas, a3. Impessoais);
b. Em termos de colaboragdo (estados possiveis: b1. De suporte, b2. Cooperantes, b3. Burocriticas);
c. Em termos de conflitos (estados possiveis c1. Livre de conflitos sérios, c2. Com elevado nimero de conflitos, c3. Neutras);
d. N3o houve alteragdes nas relagdes na empresa;
e. NS/NR.
31 (M PME3
Qual o fator que considera mais importante na evolugdo do projeto?
a. Caracteristicas da populagdo onde se insere o projeto
b. Infraestruturas locais ou regionais na drea de implementagdo do projeto
c. Nenhuma das anteriores
32 |M d. NS/NR Fatores ambientais
Qual ou quais das metodologias resultaram do processo de financiamento, ou seja, quais as que comegaram a ser aplicadas apds a aprovagdo da candidatura ao sistema de
incentivos?
a. Processo de recolha e tratamento cientifico do Conhecimento dos trabalhadores na execugdo da sua fungdo
b. Procedimento cientifico de escolha dos colaboradores
c. Processo cientifico para acompanhamento dos colaboradores
d. Divisdo do trabalho, que determina a execugdo pela gestdo de parte do trabalho acometido ao trabalhador.
e. Procedimento de recompensa dos trabalhadores pela adogdo dos procedimentos referidos nas alineas a., b., c. e d..
f. Procedimento de confrontagdo dos trabalhadores pela adogdo dos procedimentos referidos nas alineas a., b., c. e d..
g. Maximizagdo dos lucros globais através da maximizagdo dos lucros individuais dos trabalhadores.
h. Estabelecer com o trabalhador relagdes de amizade
i. O empregado estd autorizado a experimentar alternativas na execugdo da sua fungdo
j. Nenhuma delas
33 |M k. NS/NR Gestdo cientifica
A empresa é gerida pelo(s) dono(s) ou existe o agenciamento da gestdo noutro individuo?
a. E gerida e sempre foi gerida pelo dono ou por um dos donos
b. Existe e sempre existiu agenciamento da gestdo
c. Existe agenciamento da gestdo desde uma data posterior ao do financiamento (existiu um periodo anterior em que a gestdo foi da responsabilidade do dono)
d. Existe agenciamento da gestdo desde uma data anterior a do financiamento (existiu um periodo anterior em que a gestdo foi da responsabilidade do dono)
e. Existiu agenciamento da gestdo até um momento préximo do momento do financiamento (existe um periodo posterior em que a gest&o foi da responsabilidade do dono)
f. NS/NR
34 |M Dono ou gestor
O financiamento comunitdrio permitiu manter ou passar a assegurar a gestdo ndo partilhada da empresa, algo que nao seria possivel sem ele por necessidade de ter sécios,
novos ou existentes respectivamente?
a. Sim
b. Ndo
35 |M c. NS/NR Partilha da gestdo
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Questionério preenchido

A C
I} Grupo Perguntas Tem:
Qual ou quais das actividades foram preparadas na sequéncia do financiamento comunitério?
a. Criar uma linguagem comum (considere as agdes de partilha de um glossario comum, agbes de formagdo técnica, criagdo de espagos de comunicagdo escrita ou verbal ou
outras agdes tendentes ao estabelecimento de um léxico partilhado que permita aos seus membros comunicarem)
b. Definir os limites do grupo (considere as agdes empreendidas para determinar quem faz parte do grupo e quem ndo |lhe pertence e o que se espera de quem estd no grupo)
c. Distribuir poder (considere agbes estabelecidas para definir critérios e mecanismos para a forma como os membros obtém, mantém e perdem poder)
d. Desenvolver normas de relacionamento (considere agdes para estabelecer normas de intimidade, amizade e amor)
e. Definir e distribuir recompensas (considere ac¢des de avaliagdo de desempenho e o estabelecimento de mecanismos de motivagdo através de incentivos, monetarios ou
outros)
f. Definir e distribuir punigdes (considere agdes de avaliagdo de desempenho e o estabelecimento de mecanismos de controlo dos comportamentos através da determinagdo
de momentos e circunstancias para exercer agdes de puni¢do)
g. Explicar o inexplicével (considere agdes para documentar e fazer compreender ideologias, estabelecer e explicar as crengas e ajudar a compreender a religido, para evitar
situacdes de ansiedade).
h. Nenhuma das opgdes
i. NS/NR
36 M Grupo
Na sequéncia da atribuigdo do incentivo financeiro e/ou das alteragdes implementadas por via desse incentivo, houve situagdes de conflito provocadas por algum ou alguns
dos seguintes factores?
a. Linguagem
b. Limites
c. Poder
d. Relacionamento
e. Recompensas
f. Punigdo
g. Inexplicavel
h. “Choque” entre o reconhecimento do grupo e o reconhecimento do individuo
i. Houve situagdes de conflito mas ndo foram provocadas por nenhum dos fatores
j. Ndo houve situagdes de conflito
37 |M 1a. NS/NR Conflito intergrupal
Responder apenas no caso de terem sido incorporadas mais do que uma pessoa na sequéncia da atribui¢do do incentivo comunitario. Os individuos contratados possuem
alguma ou algumas das seguintes caracteristicas?
a. Os individuos conheciam-se anteriormente mas ndo foram trabalhar em grupo
b. Os individuos conheciam-se anteriormente e foram trabalhar em grupo mas ndo lhes foram atribuidas responsabilidades conjuntas
c. Os individuos conheciam-se anteriormente e foram-lhe atribuidas responsabilidades conjuntas
d. Os individuos ndo se conheciam
38 [M e. NS/NR Formagdo de grupo
Na sequéncia da atribuigdo do incentivo financeiro e/ou das alteragdes implementadas por via desse incentivo, apareceram situagdes de pensamento de grupo?
a. 0 grupo ndo permite que haja discordancia ou que se fagam desvios face a posi¢do inicial
b. O grupo efectua julgamentos morais que tém como consequéncia a perda de eficiéncia do pensamento de cada um dos elementos do grupo perante as situagdes reais
c. Os sentimentos de amizade que comegam a surgir no grupo fazem os participantes adoptar uma linha suave de critica que se estende a sua prépria forma de pensar
d. O grupo reage com dureza quando tem de lidar com outros grupos ou inimigos
e. A supressdo ndo deliberada de pensamentos criticos no grupo é resultado da internalizagdo das normas do grupo
f. Poderosas pressdes psicoldgicas dentro do grupo, quando os seus membros trabalham em conjunto
g. Ndo
h. NS/NR
39 |[M Pensamento de grupo
Ap6s o financiamento comunitario comegaram a surgir algum ou alguns dos seguintes sintomas do aparecimento de pensamento de grupo?
a. Os elementos do grupo sentem-se muito otimistas, dispostos a correr riscos e com dificuldade em responder a claros avisos de perigo.
b. Uma construgdo coletiva de racionalizagdes que desvaloriza os avisos e outras reagdes negativas.
c. A crenga inquestionavel na moralidade prépria do grupo provoca que os membros tendam a ignorar as dimensdes éticas e morais das suas decisdes.
d. Sdo criadas imagens estereotipadas dos lideres dos grupos inimigos, que sdo tdo mds que tornam impossiveis quaisquer tentativas de negociar diferencas.
e. E aplicada pressdo direta sobre quem momentaneamente expresse duvidas sobre qualquer uma das ilusdes partilhadas do grupo ou quem questione a validade dos
argumentos que suportam a politica do grupo.
f. Os membros do grupo evitam desviar-se do consenso do grupo, mesmo quando para isso tém de minimizar a importancia das suas duvidas.
g. Os elementos do grupo partilham uma ilusdo de unanimidade no grupo em relagdo a quase todos os pontos de vista expressos, em favor da visdo da maioria.
h. Aparecimento de elementos do grupo que asseguram a protegdo do lider e dos colegas de grupo relativamente a informagdo adversa que possa quebrar a efetividade e a
moralidade de decisdes que foram tomadas no passado.
i. Nenhum dos sintomas
j. NS/NR
Sintomas de
40 [M pensamento de grupo
Na sequéncia da atribui¢do do incentivo comunitario, foram implementados pela gestdo algum ou alguns dos mecanismos abaixo enumerados para diminuir os erros de
julgamento que pudessem surgir do pensamento de grupo?
a. Encorajar o grupo a dar prioridade a livre exposi¢do de objegdes e duvidas, porque dessa forma consegue-se mais facilmente fugir de fenémenos de falsa unanimidade.
b. Adotar em cada processo uma postura inicial imparcial em vez de declarar preferéncias e expectativas, ou seja, garantir que ndo se condiciona inicialmente no sentido do
pensamento préprio.
c. Promover a criagdo de grupos de planeamento e avaliagdo sobre cada quest&o relevante, mas cada grupo com um lider diferente.
d. Encorajar os membros do grupo a discutir as deliberagdes do grupo com a drea da organizagdo a que pertencem e trazer ao grupo as reagdes antes de qualquer conclusdo.
e. Convidar um ou mais peritos externos a assistir a cada reunido que sdo convidados a desafiar a visdo dos membros, recolhendo desta forma o contributo de pessoas ndo
comprometidas com o grupo.
f. Avaliagdo de alternativas, procurando que pelo menos um dos membros desempenhe a fungdo de advogado do diabo, defendendo a posi¢do oposta a da maioria.
g. Alternar de tempos a tempos as liderangas dos subgrupos para estudar alternativas de praticabilidade e eficacia, voltar a junta-los para dirimir diferengas e ap6s atingir um
consenso preliminar, efetuar uma reunido onde cada membro exprima vivamente todas as suas duvidas, para que a questdo seja repensada e tomada uma decisdo definitiva.
h. Nenhum dos mecanismos
i. NS/NR
41 |M Erros de julgamento
Qual ou quais das seguintes afirmagdes sdo verdadeiras?
a. A empresa foi criada no momento de financiamento.
b. No momento da candidatura tinha tido apenas uma lideranga, a do ou dos seus fundadores,
c. No momento da candidatura tinha tido duas ou mais liderangas.
d. O momento de candidatura coincidiu com uma mudanca de lideranga.
e. A organizagdo antes de receber o financiamento tinha interagdo com o ambiente que a rodeava, ou seja, tinha capacidade para se adaptar as condi¢des externas.
f. A organizagdo antes de receber o financiamento tinha dificuldade em se adaptar as condigdes externas, como por exemplo alteragdes na concorréncia.
g. A organizagdo depois de receber o financiamento tinha interagdo com o ambiente que a rodeava, ou seja, tinha capacidade para se adaptar as condigdes externas.
h. A organizagdo depois de receber o financiamento tinha dificuldade em se adaptar as condi¢des externas, como por exemplo alteragdes na concorréncia.
i. NS/NR
42 |M Etapas dos grupos
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Questionério preenchido

A C
I} Grupo Perguntas Tem:
Qual ou quais das seguintes caracteristicas da inser¢do de novos elementos na organizagdo ocorrida aquando do financiamento comunitario, considera de maior relevo?
a. Surgimento de uma ou mais diferengas objetivas entre os novos e os velhos valores numa ou mais caracteristicas importantes da organizagdo. Por exemplo, uma melhoria
na eficiéncia dos processos.
b. Acentuagdo ou esbatimento de uma diferenga percebida face a alteragdo dos elementos na organizagdo. Por exemplo, diminui¢do na avaliagdo das competéncias
percebidas de um determinado colaborador face ao aparecimento de um novo colaborador com outras competéncias.
c. Diferenga entre a antecipagdo individual, ou seja o que foi projetado como indo acontecer e as experiéncias no novo enquadramento, ou seja o que na realidade veio a
acontecer. Por exemplo, uma diferenca entre a produtividade esperada e a que foi obtida na realidade.
d. Nenhuma das caracteristicas
e. Ndo ocorreu inser¢do de novos elementos
f. NS/NR Inser¢do de Recursos
43 |M Humanos
Identifique qual ou quais das afirmagdes é verdadeira:
a. Existem recursos humanos na empresa que foram contratados em alturas diferentes.
b. Antes do financiamento ja existiam recursos humanos na empresa contratados em alturas diferentes.
c. Aquando do financiamento foram recrutados recursos humanos para a empresa
d. Nenhuma das anteriores
44 |M e. NS/NR Cultura
Aquando do financiamento, na sua empresa notava-se alguma ou algumas das seguintes carateristicas:
a. Os membros mais antigos sabiam o que esperar, caracteristica que reduz a quantidade de surpresas mas ndo as elimina.
b. Quando as surpresas ocorreram, os membros mais antigos tinham normalmente uma histdria suficiente para as interpretar com todo o cuidado.
c. Quando as surpresas ocorreram, os membros mais antigos relacionaram-se com outros colaboradores com quem compararam percegdes e interpretacdes.
d. Ndo se verificou nenhuma das caracteristicas
e. Ndo existiam diferengas de antiguidade dos membros da organizagdo
f. NS/NR Diferenciagdo pela
45 |M experiéncia
Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vilidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a formé|
correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considera que surgiram ritos de passagem de cultura, ou seja, formas e momentos de transferéncia da
cultura dos elementos mais antigos para os novos elementos que foram contratados no momento de atribuigdo do financiamento comunitdrio?
a. Sim
b. Ndo
c. Ndo se aplica
d. NS/NR
46 |M Ritos de passagem
Na sua opinido, o financiamento comunitario teve alguma ou algumas das seguintes consequéncias?
a. Reforgou a estabilidade estrutural do grupo formado pelos colaboradores da empresa;
b. Fragilizou a estabilidade estrutural do grupo formado pelos colaboradores da empresa;
c. Padronizagdo das atividades desenvolvidas ou do comportamento do grupo;
d. Aprofundamento do padrdo de pressupostos basicos do grupo
47 |M e. NS/NR Estabilidade do grupo
Na sua opinido qual ou quais dos niveis abaixo que caracterizam a forma como o grupo se relaciona registou alteragées por via do financiamento comunitério?
a. Artefactos visiveis (exemplo: peca de vestuario)
b. Valores, regras e normas de comportamento defendidos (exemplo: normas de conduta)
c. Pressupostos basicos e tacitos subjacentes (exemplo: “nés fazemos sempre assim”)
d. NS/NR
48 |M Profundidade da cultura
Considere para o efeito que a cultura é um padréo de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus
problemas de adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros
como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Qual ou quais considera ser a ou as fontes da cultura da sua empresa?
a. As crengas, valores e assungdes do fundador;
b. As experiéncias de aprendizagem dos membros do grupo com a evolugdo da sua organizagao;
c. Novas crengas, valores, e assungdes trazidas por novos membros ou lideres aquando do financiamento comunitario;
d. Outra razdo. Qual?
e. NS/NR
49 M Génese da Cultura
No ambito do financiamento comunitario, houve preocupagdo com alguns dos seguintes mecanismos de criagdo do clima da organizagdo?
a. Desenho e estrutura da organizagdo (exemplo: Organigrama)
b. Sistemas organizacionais e procedimentos (exemplo: Procedimento de recompensas)
c. Ritos e rituais organizacionais (exemplo: Instituicdo do dia da empresa)
d. Espaco fisico, fachadas e edificios (exemplo: Novas instalagdes)
e. Historias, lendas e mitos (exemplo: Publicagdo da histdria da empresa)
f. Declaragdes formais (exemplo: Comunicagdo formal do financiamento) Mecanismos
g. Nenhum dos anteriores secundarios de criagdo
50 [M h. NS/NR de cultura
Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vilidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a formé|
correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Pelo facto de ter recebido financiamento comunitario, poderdo ter surgido mecanismos de alteragdo de
cultura. Gostariamos que avaliasse qual ou quais destes mecanismos foram adoptados na sequéncia do financiamento comunitario:
a. Transferir a cultura da organizagdo para novos membros;
b. Recompensa dos comportamentos que estdo mais de acordo com as ideologias desejadas na organizagdo;
c. Criagdo de novos comportamentos;
d. Superagdo de uma fase de transi¢do entre culturas, associado a uma grande alterag3o de lideranga ou outra;
e. Eliminag3o da totalidade ou parte da cultura pela sua obsolescéncia ou caracter nefasto;
f. Nenhum dos anteriores. Qual (opcional)?
g. Ndo houve alteragdo de cultura, pelo que ndo se aplica;
h. NS/NR Ritos de alteragdo de
51|M cultura
Qual destas fases considera estar associada com o financiamento comunitario:
a. O fundador tem a ideia para criar uma nova empresa;
b. Recrutamento de uma ou mais pessoas e criagdo de um ntcleo que partilha um objetivo comum e uma visdo com o fundador;
c. Outras pessoas sdo trazidas para a organizagdo e uma histéria comum comega a ser construida;
d. Desenvolvimento de pressupostos acerca do grupo, o seu ambiente e a forma de fazer as coisas para sobreviver e crescer;
e. Nenhuma das anteriores
52 |M f. NS/N Formagédo da cultura
Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vilidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a formé|
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Qual das afirmagdes relativas a cultura do grupo que constitui a empresa é a mais correta?
a. A cultura de grupo foi gerada com o financiamento comunitdrio
b. A cultura de grupo foi reforgada com o financiamento comunitdrio
c. Ndo, cultura de grupo ndo foi gerada nem reforgada com o financiamento comunitério
d. Nenhuma das anteriores
e. NS/NR
53 [M Cultura e dimensdo
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Questionério preenchido

A C
I} Grupo Perguntas Tem:
A candidatura a financiamento comunitario surge para diferenciagdo de uma unidade orgénica dentro da prépria empresa ou como uma nova empresa?
a. Diferenciagdo funcional ou ocupacional
b. Descentralizagdo geografica
c. Diferenciagdo por produto, mercado ou tecnologia
d. Diferenciagdo por divisdes
e. Diferenciagdo por nivel hierarquico
f. Fusdes e aquisi¢des
g. Joint ventures
h. Aliangas estratégicas e unidades multi-organizacionais
i. Grupos de oposi¢do estrutural.
j. Outra forma de diferenciagdo;
54 |M k. NS/NR Diferenciagdo

Em consequéncia do financiamento comunitario, qual a alteragdo na percentagem de comportamentos organizacionais e/ou decis®es resultantes de pressupostos basicos
(crengas que existem de forma sistematica na organizagdo) caracteristicos da sua empresa?

a. Aumentou
b. Diminuiu
c. Nenhuma alteragdo, manteve-se
d. N3o existem pressupostos basicos caracteristicos da empresa PadrGes de
55 [M f. NS/NR pressupostos basicos

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vilidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a formé|
correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considera que existia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento?

a. A empresa prossegue a sua atividade, pelo que ndo é possivel responder a pergunta;

b. Havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e a razdo do encerramento da empresa foram fatores externos;

c. Havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e a razdo do encerramento da empresa foram problemas financeiros ou de tesouraria;

d. Havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e a razdo do encerramento da empresa foi mudanga de ramo;

e. Havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e a razdo do encerramento da empresa foi diferente das trés razdes anteriores;

f. N3o havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e essa foi a razdo do encerramento da empresa;

g. Ndo havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento mas essa nao foi a razdo do encerramento da empresa;

h. NS/NR

56 [M Cultura e identidade

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vilidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a formé|
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. A candidatura a financiamento comunitario foi determinada por uma alteragdo do ambiente (Ex:
Concorréncia, politica fiscal, ...) em que se insere a empresa?

a. A questdo ndo se aplica;

b. Sim, e a cultura da empresa contribuiu para esta resposta a mudanga do ambiente;

c. Sim, mas a cultura da empresa foi um entrave para esta resposta a mudanga do ambiente;

d. Sim, e a cultura da empresa ndo foi nem entrave nem teve qualquer contributo;

e. Ndo;

57 (M f. NS/NR Cultura e mudanga

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vilidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a formé|
correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo formas de mudanca planeadas, mais abrangentes e mais
substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. O financiamento comunitario
marcou um momento de mudanga de cultura?

a. Uma mudanga abrangente, na sua totalidade e de forma massiva;

b. Uma mudanga de subculturas ou subunidades especificas dentro da organizagdo;

c. Integrado num processo gradual, com caracteristicas incrementais e cumulativas, que acabam por provocar uma remodelag3o da cultura de toda a organizagdo;

d. N3o;

e. NS/NR Tipos de Mudanga de
58 [M cultura

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vilidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a formé|
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais
substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. Qual ou quais das condigdes
para uma mudanga cultural considera terem surgido com a candidatura a fundos comunitarios?

a. CondigBes externas possibilitadoras (circunstancias exteriores a organizagdo que possibilitam uma mudanga cultural)

b. CondigGes internas permissérias (circunstancias internas a organizagdo que permitem a mudanga de cultura)

c. Pressdes precipitantes (fortes condicionantes que pressionam para uma mudanga cultural)

d. Eventos desencadeantes (momentos que despoletam uma mudanga cultural)

e. “Visdo” cultural (estado futuro desejado para a cultura da empresa)

f. Nenhuma;

g. NS/NR Mudanga de Cultura e
59 |R Candidatura

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a formé|
correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Escolha de entre as frases abaixo qual a que melhor representa o momento da candidatura a fundos
comunitdrios.

a. Incorporagdo de novos elementos em ideologias e formas culturais prevalentes

b. Desenvolvimento e imposi¢do de conjuntos distintivos de ideologias e formas culturais que irdo encaixar nas circunstancias e nos membros do grupo

c. Preservagdo das ideologias e formas culturais prevalentes

d. Nenhuma das anteriores Sustentabilidade e
60 |R e. NS/NR mudanga de cultura

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vilidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a formé|
correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Identifique de entre os processos motivadores de mudanga qual ou quais considera terem existido no
momento de financiamento comunitario?

a. Existe um numero suficiente de dados contrariantes relativamente a cultura instituida para que provoquem uma sensagdo consideravel de desconforto e desequilibro;

b. Mostrar que existem alternativas a cultura instituida e criar apeténcia para as adotar, definindo objetivos e ideais importantes e causando ansiedade e culpa;

c. Assegurar confianga para assumir a componente negativa da Cultura existente causando seguranca psicoldgica para resolver o problema;

d. Nenhum dos anteriores

e. NS/NR

Motivagdo para a
61 [R mudanga

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vilidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a formé|
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. No momento de financiamento comunitario foram identificados dados confirmantes para mostrar a
organizagdo que os seus objetivos de mudanga de cultura estavam a ser alcangados e que os seus processos de mudanga de cultura estavam a alcangar o que se esperava que
atingissem?

a. Sim

b. Ndo

c. N&o foi identificado um processo de mudanga de cultura

62 [R d. NS/NR Dados confirmantes
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Questionério preenchido

A C

I} Grupo Perguntas Tem:

Identifique de entre os fatores internos e externos determinantes na inércia da organizagdo para a mudanga, aqueles que estavam presentes no momento do financiamento

comunitdrio.

a. Existéncia de ativos, que podem ser, por exemplo, instalagdes, equipamento ou pessoal especializado, que ndo s3o facilmente transferidos para outras tarefas ou fungdes;

b. Desconhecimento por parte de quem toma decisdes, da informagdo sobre as atividades da organizagdo e as contingéncias ambientais que afetam as subunidades que

constituem a organizagdo;

c. A mudanga provoca alteragdes no equilibrio politico, tendendo as reagdes negativas de quem perde poder;

d. Os normativos existentes foram utilizados pelos resistentes a mudanga como justificagdo para impedir que muitas das respostas alternativas sejam consideradas de forma

séria;

e. Necessidade de vencer barreiras fiscais e legais que sdo impostas a entrada e a saida de mercados, de teor essencialmente burocratica e decorrendo de opgdes politicas;

f. Procura de informag&o por existirem constrangimentos exteriores a obtengdo de informagdo que limitam o acesso a informagdo potenciadora da mudanga;

g. A necessidade de regenerar a legitimidade que detinha e que foi perdida na mudanga operada, e a menor capacidade para fazer essa recuperagdo;

h. A necessidade de recuperar do erro no raciocinio de generalizagdo em que se pensa poder aplicar uma estratégia 6tima e que se adapta na perfeigdo a outras organizagdes;

i. Nenhum dos acima referidos;

j. Ndo se aplica;

k. NS/NR
63 [R Inércia da organizagdo

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de

adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vilidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a formé|

correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo formas de mudanca planeadas, mais abrangentes e mais

substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. Considera que houve

resisténcia individual @ mudanga de cultura aquando do financiamento comunitario? Qual a razdo para essa resisténcia?

a. Sim, em virtude de terem mais perdas do que ganhos individuais com a mudanga;

b. Sim, em virtude de ndo terem percebido que tinham ganhos individuais superiores as perdas individuais;

c. Sim, em virtude de ndo terem percebido que tinham ganhos individuais;

d. Sim, em virtude de ndo terem percebido que tinham ganhos coletivos superiores as perdas individuais;

e. Ndo houve resisténcia individual;

f. N3o se aplica pois ndo houve mudanga de cultura, nem sequer para manter a cultura existente, aquando do financiamento comunitario;

f. NS/NR.
64 [R Reagdes a mudanga

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de

adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vilidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a formé|

correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais

substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. Qual ou quais dos principios

bésicos para mudar culturas utilizou aquando do financiamento comunitario?

a. Capitalizar em momentos propicios

b. Combinar cautela com otimismo

c. Compreender a resisténcia a mudanga da cultura

d. Alterar muitos elementos mas manter uma certa continuidade

e. Reconhecer a importancia da implementagdo

f. Selecionar, modificar e criar formas de cultura apropriadas

g. Modificar as taticas de socializagdo

h. N&o se aplica Facilitadores da
65 [R i. NS/NR mudanga

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de

adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vilidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a formé|

correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo formas de mudanca planeadas, mais abrangentes e mais

substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. Que expressao caracteriza

melhor a mudanga de cultura aquando do financiamento comunitario?

a. O resultado foi sendo construido de uma forma iterativa e cumulativa;

b. Através de um processo de terapia organizacional em que o grupo examina em conjunto a sua cultura e redefine alguns dos seus elementos cognitivos;

c. Promogao de pessoas dentro do grupo a cargos de lideranga de subgrupos que dinamizem a mudanga cultural;

d. Promogdo de subculturas selecionadas de entre as existentes;

e. Mudangas de cultura planeadas e integradas num mesmo processo de desenvolvimento da organizagdo;

f. O lider conscientemente decidiu introduzir uma nova tecnologia para iniciar uma mudanga cultural;

g. Inclusdo de pessoas externas na organizagdo, que promovam a mudanca de cultura;

h. Através do surgimento de escandalos e explosdo de mitos;

i. Através de um programa liderado por uma equipa de agentes de mudanga ou um gestor de mudanga;

j. O gestor atua incentivando mudangas e rejeitando os padrées de comportamento antigo;

k. Numa situagdo em que esta em jogo a sobrevivéncia econémica, a mudanga opera-se pela destruigdo da existente e renascimento;

|. Nenhuma das anteriores; Relagdo Mudanga da

m. N3o se aplica; Cultura com Fases da
66 |R n. NS/NR organizagdo

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de

adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a formé|

correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais

substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforco consciente para manter uma cultura existente. Para determinar se houve

mudanga de cultura associada ao financiamento comunitdrio, analise o nimero de elementos da organizagdo que mudaram o seu entendimento e comportamento, e a

frequéncia com que estas mudangas os levaram a comportar-se de forma diferente ao fazerem o seu trabalho

a. N3o existem elementos a comportarem-se de forma diferente

b. Poucos elementos e raramente se comportam de forma diferente

c. Poucos elementos mas comportam-se parte do tempo de forma diferente

d. Metade dos elementos e comportam-se parte do tempo de forma diferente

e. Todos os elementos comportam-se parte do tempo de forma diferente

f. Todos os elementos comportam-se todo o tempo de forma diferente

g. NS/NR
67 [R Mudanga (de cultura)

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de

adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vilidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a formé|

correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo formas de mudanca planeadas, mais abrangentes e mais

substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforco consciente para manter uma cultura existente. Para determinar se houve

mudanga de cultura associada ao financiamento comunitario, analise o a distancia entre os entendimentos e comportamentos antigos e os adotados apés a mudanga.

a. Os entendimentos e comportamentos sdo similares aos antigos

b. Os entendimentos e comportamentos sdo parcialmente iguais aos antigos

c. Metade dos entendimentos e comportamentos antigos mantém-se

d. Os entendimentos e comportamentos sdo substancialmente diferentes dos antigos

e. Os entendimentos e comportamentos sdo totalmente diferentes dos antigos

f. NS/NR
68 [R Mudanga (de cultura)
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Questionério preenchido

A C
I} Grupo Perguntas Tem:
Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vilidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a formé|
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais
substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforco consciente para manter uma cultura existente. Para determinar se houve
mudanga de cultura associada ao financiamento comunitdrio, analise se as ideias e comportamentos requeridos pela cultura desejada tém alguma semelhanga com o que ja
aconteceu algures ou se ndo existem precedentes
a. A cultura organizacional adotada n&o corresponde a adaptagdo de uma cultura ja adotada noutra organizagdo
b. A cultura organizacional adotada corresponde parcialmente a adaptagdo de uma cultura ja adotada noutra organizagdo
c. A cultura organizacional adotada corresponde em parte a uma cultura ja adotada noutra organizagdo
d. A cultura organizacional adotada corresponde em grande parte a adaptacdo de uma cultura jd adotada noutra organizagdo
e. A cultura organizacional adotada corresponde totalmente a adaptagdo de uma cultura ja adotada noutra organizagdo
69 |R f. NS/NR Mudanga (de cultura)
Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vilidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a formé|
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais
substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforco consciente para manter uma cultura existente. Para determinar se houve
mudanga de cultura associada ao financiamento comunitario, analise o tempo que medeou entre o inicio e o fim do esfor¢o de mudanga e o grau de permanéncia da
mudanga.
a. Esforgo nulo de mudanga
b. Curta duragdo do esforgo de mudanga e curta persisténcia desta
c. Baixa duragdo do esforgo de mudanca e baixa persisténcia desta
d. Duragdo média do esforgo de mudanga e média persisténcia desta
e. Duragdo significativa do esforgo de mudanga ou significativa persisténcia desta
f. Duragdo elevada do esforgo de mudanga ou elevada persisténcia desta
70 [R g. NS/NR Mudanga (de cultura)
Aquando do financiamento comunitério foi amortecido o impacte resultante de alteragdes no ambiente da atividade da empresa?
a. Sim
b. Nao
c. N&o se aplica
71 |R d. NS/NR Gestdo ou Lideranga
Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados vilidos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a formé|
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais
substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. O combate a resisténcia a
mudanga sentida aquando do fnanciamento comunitério foi efetuado através de qual ou quais das alternativas que se apresentam?
a. Forgar a ultrapassagem da resisténcia
b. Focalizar-se diretamente nas normas e nas relagdes de poder através das quais as normas sdo desenvolvidas, e atuar por controlo das normas
c. Controlo das convicgBes dos trabalhadores, de forma a poder reagir a resisténcia a mudanga
d. N3o houve agdes de combate a resisténcia a mudanga;
e. Ndo se aplica;
f. NS/NR.
72 |R Resisténcia a mudanga
No momento do financiamento comunitario, houve momentos de ansiedade do grupo? Como foram ultrapassados?
a. Sim, através da inovagdo conseguindo limitar as situagdes de ansiedade
b. Sim, através da inovagdo conseguindo limitar o grau de ansiedade
c. Sim, substituindo a lideranga que ndo agiu de forma inovadora &s perguntas do grupo
d. Sim, ndo foram ultrapassados das formas referidas anteriormente
e. Sim, ndo foram de todo ultrapassadas
f. Ndo houve momentos de ansiedade
73 |R g. NS/NR Lideranca e inovagdo
O facto de ter havido financiamento comunitdrio provocou o aparecimento de alguma ou algumas fontes de poder na sua organizagdo, de entre os seguintes agentes sociais?
a. Dono da empresa
b. Outra pessoa
c. Uma fungdo
d. Uma norma
e. Um grupo
f. Uma parte de um grupo
g. Nenhum dos anteriores. Qual (opcional)
h. Ndo ha nenhuma fonte de poder
i. NS/NR
74 |R Bases do Poder
De entre as seguintes varidveis qualitativas que sdo as bases do poder da pessoa e que caracterizam essas relagdes entre um agente social (outra pessoa, uma fungéo, uma
norma, um grupo, uma parte de grupo, etc) e a pessoa que detem o poder, alguma ou algumas delas foi reforgada com o financiamento comunitdrio?
a. Percegdo que a pessoa tem relativamente a capacidade que o agente social possui para mediar recompensas para ele;
b. Percegdo que a pessoa tem relativamente a capacidade do agente social para mediar castigos;
c. Induzido por alguma norma ou valor internalizado, pelo que é o poder que deriva de valores assumidos por uma pessoa que determinam que o agente social tem um direito
legitimo a influenciar a pessoa e que a pessoa tem obrigagdo de aceitar esta influéncia;
d. Identificagdo (sensagdo de unidade da pessoa com o agente social, ou o desejo dessa identidade) da pessoa com o agente social;
e. Extensdo do conhecimento numa determinada drea que é percecionado no agente exterior pela pessoa, sendo avaliado em relagdo ao seu préprio conhecimento bem comg
em relagdo a um padr&o absoluto;
f. Nenhuma das anteriores;
g. Ndo houve reforgo, tudo se manteve;
h. O financiamento levou a diminuigdo das bases do poder;
i. NS/NR Variaveis qualitativas
75 |R do Poder
Considere que um agente social é outra pessoa, uma fungdo, uma norma, um grupo ou uma parte de um grupo. Na sua perspetiva qual ou quais das seguintes bases do poder
foram reforgadas pelo facto de ter havido um financiamento comunitério a empresa?
a. A percegdo que o colaborador tem relativamente a capacidade que o agente social possui para mediar recompensas para ele.
b. A percegdo que o colaborador tem relativamente a capacidade do agente social para mediar castigos.
c. O poder que deriva de valores assumidos por um colaborador que determinam que o agente social tem um direito legitimo a influenciar o colaborador e que a pessoa tem
obrigacdo de aceitar esta influéncia.
d. O poder que decorre da identificagdo do colaborador com o agente social.
e. O poder associado a extensdo do conhecimento numa determinada drea que é percecionado no agente social pelo colaborador, sendo avaliado em relagdo ao seu préprio
conhecimento bem como em relagdo a um padrdo absoluto.
f. Nenhuma das anteriores
76 |R g. NS/NR Bases do Poder
Qual ou quais das fontes organizacionais de poder foram refor¢adas com o financiamento comunitario?
a. Ainfluéncia do gestor no exterior, ou seja, se tem capacidade de trazer as coisas que a sua organizagdo necessita (materiais, dinheiro, recursos para distribuir como
recompensa, prestigio);
b. Os gestores serem efetivos com base em terem conhecimento, formal e informal;
c. Formalmente, o gestor precisar de saber que pode assumir inovagdo, ou seja atividades de risco, sem que tenha que passar por um processo de aprovagdo a multiplos
niveis.
d. Componente de especialista que permite assumir a inovagdo e atividades de risco;
e. Prerrogativas legais, emanadas dos sistemas governamental e judicial, que podem conceder poder;
f. Acesso a pessoas em quem confiar no &mbito das outras fontes organizacionais de poder;
g. Nenhuma das anteriores; Fontes organizacionais
77 |R h. NS/NR. de poder
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Perguntas
Na sua perspetiva qual ou quais das seguintes linhas ao dispor da gestdo como fontes de poder foram reforgadas pelo facto de ter havido um financiamento comunitario a
empresa?
a. Capacidade de trazer as coisas que a sua organizagdo necessita.
b. Capacidade de produzir efeitos com base em conhecimento, de natureza formal ou informal
c. Poder de assumir inovagdo, ou seja atividades de risco, sem que tenha que passar por um processo de aprovagdo a multiplos niveis
d. Nenhuma das anteriores
e. NS/NR

Bases do Poder

79 R

Na sua perspetiva qual ou quais dos seguintes controlos ao dispor da gestdo como fontes de poder foram refor¢ados pelo facto de ter havido um financiamento comunitério a
empresa?

a. Dominio dos recursos que é possivel alocar para a organizagdo.

b. Dominio do conjunto completo de conceitos, termos e atividades que comp&em um dominio profissional.

c. Componente de especialista que permite assumir a inovagdo e atividades de risco

d. Prerrogativas legais, emanadas dos sistemas governamental e judicial, que podem conceder poder

e. Acesso a pessoas em quem confiar no ambito das outras quatro bases de controlo

f. Nenhuma das anteriores

g. NS/NR

Bases do Poder

80 [R

Na sua perspetiva qual das definigdes de poder foi mais refor¢ada pelo facto de ter havido um financiamento comunitario a empresa?
a. Fenémeno estrutural criado pela divisdo do trabalho e pelos departamentos

b. Capacidade de mobilizar recursos, humanos e materiais, para ter as coisas feitas

c. Nenhuma das opgdes

d. NS/NR

Poder estrutural e
poder produtivo

81 |R

Identifique nas 8 dimensdes seguintes como caracterizaria o modelo de tomada de decisdo antes e depois do financiamento comunitario (utilize um total de oito sequéncias
de quatro caracteres alfanuméricos, como por exemplo a2al. Neste caso, a2al, para indicar que relativamente a dimensdo “a”, antes do financiamento era “Razoavelmente
consistente” e depois do financiamento tornou-se “Consistente, transversalmente aos atores sociais”)?

a. Relativamente aos objetivos e preferéncias? al. Consistente, transversalmente aos atores sociais; a2. Razoavelmente consistente; a3. Turvo, ambiguo, pode ser construido
apos agdo racionalizada; a4. Consistente entre os atores sociais, pluralista dentro da organizagdo;

b. Poder e controlo? bl. Centralizado; b2. Menos centralizado e mais baseado em regras; b3. Muito descentralizado, anarquico; b4. Troca entre aliangas e grupos de interesse
c. Processo decisdo? c1. Ordenado, substantivamente racional; c2. Racionalidade de procedimentos embebida em programas e procedimentos operativos padrdo; c3. Ad-hoc;
c4. Desordenado, caracterizado pelo puxa-empurra (push-pull) de interesses

d. Regras e normas?; d1. Normas de otimizagdo; d2. Precedentes, tradi¢do; d3. Segmentado e participagdo esporadica em decisdes; d4. Livre funcionamento das forgas de
mercado. Conflito é legitimo e esperado

e. Informagdo e requisitos computacionais? el. Extenso e sistematico; e2. Reduzido pelo uso de regras e procedimentos; e3. Recolha ao acaso e uso de informagdo; e4.
Informagdo usada e retida estrategicamente

f. Crengas acerca de agdo-consequéncia?; f1. Conhecidas pelo menos com uma distribuigdo probabilistica; f2. Aceitagdo consensual e partilhada de rotinas; f3. Turvo,
tecnologia ambigua; f4. Discérdia acerca da tecnologia

g. Decisbes? gl. Resultam da escolha que maximiza o valor; g2. Resultam de programas e rotinas; g3. Ndo esta ligada a intengdo, resulta da intersecgdo de pessoas, solugdes,
problemas; g4. Resulta de negociar e interagdo de interesses

h. Ideologia; h1. Eficiéncia e eficdcia; h2. Estabilidade, justica e previ:

ibilidad,

; h3. Aleatdria, ludica, livre associagdo; h4. Luta, conflito, vencedores e perdedores

Modelos de tomada de
decisdo

82 R

O financiamento comunitdrio permitiu iniciar ou reforgar algum dos seguintes métodos de Incentivos?

a. Incentivos objetivos diretamente dirigidos a um individuo, através de incentivos materiais (Ex.: dinheiro ou os objetos.), oportunidades pessoais ndo materiais (Ex.: a
distingdo, o prestigio, o poder pessoal ou atingir uma posi¢do de dominio), condiges fisicas de trabalho desejaveis (Ex.: ter um gabinete, melhor equipamento informatico ou
um lugar de estacionamento) ou beneficio de ideais (Ex.: satisfagdo de ideais pessoais e usualmente sdo relagdes ndo materiais, de futuro ou altruistas)

b. Incentivos objetivos dirigidos ao grupo, através de condigdes favoraveis a associagdo ou relacionamento social do empregado (Ex.: um espago de convivio), adaptagdo de
condig¢des a métodos e atitudes habituais (Ex.: a criagdo de uma drea de gindsio), oportunidade do colaborador ser participante de um grupo que pertence a organizagdes que
os individuos considerem grandes, Uteis e efetivas (Ex.: a participagdo da empresa num projeto de mecenato cultural) ou condi¢des de comunh&o ou de sentimento de
conforto pessoal, também chamada solidariedade, integragdo social ou seguranca social (Ex.: A¢des de solidariedade social na empresa).

c. Processos de mudanga de atitudes subjetivas pela criagdo de um estado de espirito no individuo através de condigbes coercivas como sejam a opgao por excluir a
contribui¢do de individuos (Ex.: Criagdo de um posto de trabalho sem resultados praticos), racionalizagdo de incentivos no sentido de convencer grupos e individuos que estdo
a agir no seu interesse (Ex.: Retirada do financiamento da formagdo para que o individuo perceba que deve ser responsavel pela sua prépria formagdo) ou insinuagdo de
motivos que permite baixar as resisténcias dos individuos (Ex.: insinuar que o financiamento requer uma alteragdo da prestagdo do individuo).

d. Outros métodos de incentivos

e. Nenhum método de incentivos

f. NS/NR

Processos de Incentivo

83 R

Alguma parte do financiamento comunitario ou parte do esforgo na preparagdo da candidatura ao mesmo, foi dedicado a melhoria das seguintes competéncias de gestdo?
a. Entender o comportamento humano passado e atual

b. Ser capaz de prever o comportamento humano

c. Aprender a dirigir, mudar e controlar o comportamento humano

d. Nenhuma das anteriores

e. NS/NR

Niveis de competéncia
para gerir incentivos

84 R

De que forma o financiamento comunitario permitiu reforgar as condi¢des de motivagdo na empresa?

a. Assegurando a organizagdo dos recursos (Ex.: Melhoria da tecnologia para produzir mais gastando menos)

b. Considerando que as pessoas ndo sdo por natureza passivas (Ex.: Delegar responsabilidade por um processo implementado)

c. Fazendo as pessoas reconhecer e desenvolver as caracteristicas necessarias a sua atividade (Ex.: Plano de desenvolvimento de competéncias)

d. Criando métodos de operagdo adequados a que as pessoas atingissem objetivos pessoais contribuindo para os objetivos organizacionais (Ex.: Implementagdo de um Sistema|
de Avaliagdo de Desempenho ou um Sistema de Recompensas)

e. Nenhuma das anteriores

f. NS/NR

Teoria Y

85 |R

O financiamento comunitdrio provocou alteragdes na necessidade de protegdo sentida pelos colaboradores da empresa, decorrentes de situagdes de dependéncia ou ameaga’
Escolha de entre as opgBes a ou as que tiveram maior alteragdo e o sentido dessa alteragdo.

a. Aumento da necessidade de protegdo decorrente do surgimento de incerteza relativamente a manutengdo do emprego
b. Diminuigdo da necessidade de protegdo decorrente da redugdo de incerteza relativamente a manutengdo do emprego
c. Aumento da necessidade de protecdo decorrente de situacdes que refletem favoritismo

d. Diminuigdo da necessidade de protegdo decorrente da redugdo de situagdes que refletem favoritismo

e. Aumento da necessidade de prote¢do decorrente de situagdes que refletem discriminagdo

f. Diminuicdo da necessidade de protegdo decorrente da redugdo de situagdes que refletem discriminagdo

g. Aumento da necessidade de protegdo decorrente de situagdes que demonstrem uma politica arbitraria

h. Diminuigdo da necessidade de protegdo decorrente da redugdo de situagbes que demonstrem uma politica arbitraria

i. Nenhuma das anteriores

j. NS/NR

Seguranga activa

86 [R

Considera que a candidatura a fundos comunitarios Ihe permitiu satisfazer as necessidades de estima dos colaboradores? Em qual ou quais das situagdes se verificaram
melhorias?

a. Competéncia / Aumento das capacidades reais

b. Realizagdo / Feitos concretizados

c. Obteng&o do reconhecimento / apreciago / respeito dos outros
d. Autoconfianga

e. Independéncia

f. Conhecimento

g. Status

h. Outra. Qual (opcional)?

i. Nenhuma das anteriores

Afeto

j. NS/NR
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Perguntas
Considera que a candidatura a fundos comunitarios Ihe permitiu satisfazer as necessidades de auto-realizagdo dos colaboradores? Em qual ou quais das situagdes se
verificaram melhorias?
a. Auto-desenvolvimento
b. Criatividade
c. Realizag3o das suas prdprias potencialidades
d. Outra. Qual (opcional)?
e. Nenhuma das anteriores
f. NS/NR

Ego

88

Considera que o investimento efetuado aquando do financiamento comunitdrio teve alguma ou algumas das seguintes implicagdes organizacionais decorrentes das
caracteristicas das novas tecnologias implementadas?

a. Os processos que resultam de leis do acaso ocorrem com maior frequéncia devido as incertezas serem agora permanentes e ndo transitorias;

b. Mudanca do enfoque da eficiéncia para a fiabilidade, porque os processos continuos impdem fiabilidade;

c. Maior ocorréncia de eventos abstratos, ligados a utilizagdo dos computadores e a que muito do que é produzido ndo tem uma existéncia fisica.

d. N3o se aplica

e. NS/NR

Tecnologia e motivagdo

89

Do processo de candidatura a financiamento comunitario resultou a reposi¢do ou adog3o de principios basicos de gestdo de projetos, que ndo existiam ou tinham sido
abandonados?

a. Existéncia de uma etapa de projeto

b. Existéncia de uma etapa de teste

c. Existéncia de uma etapa de aprendizagem

d. Gestdo da tecnologia para ndo comprometer as etapas dos projetos

e. Nenhuma das anteriores

f. Ndo houve qualquer alteragdo dos principios basicos de gestdo de projetos

g. NS/NR

Tecnologia e projecto

90

Considera que o financiamento comunitario produziu alteragdes ao nivel das competéncias cognitivas e capacidade mental dos colaboradores? Selecione qual ou quais os
casos onde se notou alteragdes.

a. Tirar conclusdes através de um raciocinio sobre um facto ou observagdo

b. Imaginagdo ou seja a formagdo e activagdo de imagens mentais a falta de um modelo percebido

c. Integragdo em estruturas alteradas pela tecnologia

d. Resolugdo de problemas cada vez mais complexos

e. Mapas mentais para monitorar e compreender o que se passa para além do aparente

f. Nenhuma das anteriores

g. NS/NR

Sl, competéncias
cognitivas e capacidade
mental

91

Considera que a introdugdo de tecnologia efetuada na sequéncia do financiamento comunitario produziu alteragdes ao nivel do funcionamento organizacional? Selecione qual
ou quais 0s casos onde se notou alteragdes.

a. A estrutura foi substituida por estruturagdo, ou seja, o desenho da estrutura foi substituido pela construgdo continua dessa estrutura ao longo de todas as fases do processo
b. A analise foi substituida pela prética, ou seja, além da compreensdo da forma de resolver os problemas é necessario compreender como se resolvem na pratica

c. A complexidade estatica foi substituida pela complexidade interativa dindmica, ou seja, a resolugdo de problemas requer interagdes ao longo do tempo, vérias iteragbes e
uma permanente reavaliagdo

d. A substitui¢do do controlo de comportamento e de resultado (saida) pelo controlo de hipéteses, ou seja, recorre-se a formulagdo e teste de hipoteses para compensar a
menor visibilidade e menor importancia dos fatores de entrada e de saida que sdo determinantes para o controlo do comportamento

e. Ndo se notaram alteracdes

f. NS/NR

Tecnologia e alteragdo
do funcionamento
organizacional

92

Identifique de entre as varias opgdes aquela ou aquelas tecnologias que foram adotadas na empresa na sequéncia do financiamento comunitdrio
a. Bases de dados partilhadas ou Web 2.0 (ferramentas informaticas colaborativas)

b. Sistemas periciais

c. Redes de telecomunicagdes
d. Ferramentas de apoio a decisdo e datamining

e. Comunicagdo de dados sem fios, computadores portateis e PDA
f. CD/DVD interativo e Sites

g. ldentificagdo automadtica e tecnologia de registo de localizagdo
h. Computagéo de elevado desempenho

i. Nenhum das anteriores

j. NS/NR

Poder disruptivo da
Tecnologia

93

Considera que algum ou alguns dos seguintes objetivos foi atingido através do que conseguiu por via do financiamento comunitario?
a. Explicar o comportamento humano;

b. Prever o comportamento humano;

c. Controlar o comportamento humano;

d. Nenhum dos objetivos

e. NS/NR

Comportamento
organizacional como
ferramenta de
avaliagdo de projectos a
Sl

94

Identifique de entre as opgdes que |he sdo apresentadas qual ou quais as que entende terem sido desenvolvidas na sequéncia do processo de candidatura a financiamento
comunitdrio?

a. Desenvolvimento de competéncias genéricas, nomeadamente o relacionamento interpessoal e a resolugdo de problemas;

b. Promogdo do crescimento pessoal através da compreensdo dos outros;

c. Melhoria da eficacia organizacional;

d. Apuramento do senso comum;

e. Nenhuma;

f. NS/NR

Métodos de recolha de
dados e vantagens
chave do estudo do
comportamento
organizacional

95

Escolha quais as aparentes contradi¢des que |he foi possivel desfazer através do financiamento comunitario?

a. Procurar que a autonomia dos colaboradores e o contributo positivo que dai advém ndo sejam postos em causa por um controlo rigido

b. Procurar elaborar formas de aproveitar o caos, pois € um momento propicio ao surgimento de melhorias, ndo abdicando do que mantém a empresa

c. Ser capaz de manter uma relagdo de custo-beneficio adequada a atividade

d. Assegurar que a procura de um melhor desempenho (eficiéncia) ndo descura a capacidade de obter um melhor aproveitamento dos resultados desse desempenho (eficacia,
e. Ser capaz de executar sem sacrificar a autonomia

f. Cuidar dos shareholders, sejam eles internos ou externos, assegurando que ndo se prejudica um em beneficio de outro e assegurando que todos devem ser beneficiados
g. Fazer parte de algo grande e ao mesmo tempo ser distinto e tnico

h. Ndo comprometer o longo prazo ao assegurar o curto prazo e ser capaz de construir o longo prazo garantindo que se consegue |3 chegar

i. Nenhuma das opgdes

j. NS/NR

Préticas de gestdo -
Aparentes contradi¢des

96

Qual ou quais de entre as seguintes praticas foi(ram) possivel(is) implementar ou melhorar na sequéncia do financiamento comunitario:
a. Seguranga no emprego;

b. Altos niveis de sele¢do de recursos humanos;

c. Uso extensivo de grupos autogeridos e consequente tomada de decisdo descentralizada;

d. Compensagdo comparativamente alta e baseada no desempenho;

e. Treino extensivo do pessoal;

f. Redugdo de diferencas de status entre a gestdo e os outros empregados;

g. Partilha de informagdo entre os gestores e os outros trabalhadores;

h. Promogdo dentro da empresa;

i. Nenhuma das anteriores;

Préticas de gestdo -
Praticas chave de

j. NS/NR.

sucesso
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De entre as seguintes praticas chave de organizagdes de sucesso, identifique qual ou quais foram implementadas aquando do financiamento comunitdrio?

a. Seguranga no emprego

b. Altos niveis de sele¢do de recursos humanos

c. Uso extensivo de grupos autogeridos e consequente tomada de decisdo descentralizada

d. Compensagdo comparativamente alta e baseada no desempenho

e. Treino extensivo do pessoal

f. Reducdo de diferengas de status entre a gestdo e os outros empregados

g. Partilha de informagdo entre os gestores e os outros trabalhadores

h. Promogdo dentro da empresa. Préticas de gestdo -

i. Nenhum dos anteriores Praticas chave de
97 |R j. NS/NR sucesso

Com o financiamento comunitario, qual foi a evolugdo, comparativamente com a concorréncia, dos vencimentos na empresa?

a. Mantiveram-se abaixo da concorréncia

b. Mantiveram-se iguais aos da concorréncia

c. Mantiveram-se acima da concorréncia

d. Comegaram a aumentar para virem a atingir valores superiores aos da concorréncia

e. Aumentaram e ultrapassaram os valores da concorréncia

f. Diminuiram para valores abaixo dos valores da concorréncia

g. Ndo se aplica Remuneragdo e
98 |R h. NS/NR concorréncia

Para efeitos de melhoria de desempenho na sequéncia do financiamento comunitario, qual ou quais as agdes empreendidas?

a. Criagdo de condigBes para que as pessoas possam ser grandes, pois é isso que elas querem

b. Influenciar as expectativas individuais para alterar o desempenho

c. Definigdo de objetivos e criagdo de contexto de motivagdo para a criagdo de expectativas (ex.: sistemas de compensagdo, praticas de produgdo ou estruturas de tomada de

decisdo)

d. Acdes dos gestores que modelam as expectativas (ex.: agdes de acompanhamento da pratica de produg&o)

e. Dar uso a aprendizagem realizada no sentido de encarar a aprendizagem como um processo e ndo como um fim

f. Processo de mudanca das pessoas para produzir mudanga dos resultados.

g. Nenhuma das anteriores Acdes do gestor e
99 |R h. NS/NR desempenho

Para assegurar algumas areas de investigagdo, necessitamos de estabelecer se a empresa apesar da sua pequena dimensdo tem os requisitos necessarios para ser encarada

como uma organizagdo. De entre os requisitos seguintes, identifique aquele ou aqueles que considera terem aparecido ou melhorado na sua empresa na sequéncia do

financiamento comunitério:

a. Organismo, ou seja, a empresa exibe um comportamento, aproximando-se por isso de um organismo celular

b. Existéncia de uma estrutura, ou seja, se tem fronteiras, se existe definicdo de quem a integra, que a¢des individuais se espera de quem a integra, tem propdsitos, tem uma

missdo e a categorizagdo dos seus elementos e das suas relagdes

c. O comportamento do individuo é socialmente organizado, ou seja, os grupos que constituem a organizagdo desenvolvem os seus proprios usos, valores, normas e relagdes

sociais, ja que os seus membros vivem e trabalham juntos

d. Procura mdltiplos objetivos por ser constituida por individuos e subunidades com diferentes valores e objetivos

e. Constitui um sistema, ou seja, possui entrada (matéria prima), saida (produto), funcionamento (processos) da organizagdo e um processo de realimentagdo pela energia

(proveitos) resultante da saida

f. Nenhuma das anteriores
100(P g. NS/NR Organizagdo

Para além da organizagdo formal, determinada pela estrutura formal da empresa, existe uma organizag&o informal? Qual ou quais dos seguintes fatores da organizagdo

informal estdo presentes na empresa na sequéncia do financiamento comunitario?

a. Os grupos formados desenvolveram os seus proprios usos

b. Existem valores em todos os grupos formados

c. Estabeleceram-se normas e relagdes sociais

d. Criaram-se condigdes para que os seus membros vivam e trabalhem juntos

e. Nenhum dos anteriores
101|P f. NS/NS Organizagdes informais

Considerando que existem semelhangas entre uma organizagdo e um sistema, em qual ou quais das seguintes hipdteses houve uma maior aproximagdo com o financiamento

comunitdrio?

a. Os individuos da organizagdo sdo pegas do sistema, ou seja, sdo os elementos constituintes do sistema;

b. As atitudes dos individuos da organizagdo sdo as interagdes que asseguram a componente do estabelecimento de ligagdo no sistema;

c. A modificagdo das expectativas dos individuos e dos grupos formais ou informais da organizag&o sdo os processos que dao uniformidade conceptual ao relacionamento

multidimensional e bidirecional no sistema;

d. As expectativas dos individuos na organizagdo sdo as metas do sistema, garantindo a evolug&o ao atribuir-lhe um estado desejado;

e. Nenhuma das anteriores Microempresa é um
102|P f. NS/NR Sistema

De forma o financiamento comunitario provocou alteragdes nas trés atividades de ligagdo que parecem ser universais nos sistemas humanos de comportamento organizado?

a. A comunicagdo (é o método pelo qual a agdo é evocada pelas diferentes partes do sistema)

1. Aumentou

2. Diminuiu

3. Nao alterou

4.NS/NR

b. O equilibrio (consiste em assegurar que as diversas partes do sistema sdo mantidas com relagdes harmoniosamente estruturadas entre elas, através de um mecanismo de

equilibrio)

1. Aumentou

2. Diminuiu

3. Nao alterou

4.NS/NR

c. A tomada de decisdo (momentos em que organizagdo e individuo sdo determinantes, os momentos das decisdes de produgdo relacionadas com a organizagdo e das

decisGes de participagdo relacionadas com o individuo)

1. Melhorou

2. Piorou

3. Nao alterou

4.NS/NR
103[P Ligagdes num Sistema

Um Sistema Aberto tem 9 caracteristicas que devemos compreender de que formas foram influenciadas pelo financiamento comunitério. Selecione qual ou quais das

seguintes 9 caracteristicas de um Sistema Aberto foi positivamente afetada pelo financiamento comunitario?

a. Obteve energia do meio envolvente (Ex.: O financiamento alavancou a faturagdo)

b. Aumentou o débito de transformagdo da energia, ou seja, a velocidade de fruigdo (Ex.: Aumentou a capacidade de investimento)

c. Aumentou a saida do sistema, ou seja, a produgdo de produtos resultantes (Ex.: Aumentou a produgdo)

d. Melhorou o ciclo de eventos do sistema, através de inje¢do de energia na sequéncia da produgdo de produtos (Ex.: Aumentou a rentabilidade do produto)

e. Melhorou a capacidade de assegurar uma entropia negativa, consubstanciada em assegurar que o sistema adquire e guarda mais energia do exterior do que aquela que

consome (Ex.: Diminuiu os gastos de produg&o)

f. Melhorou a capacidade de aceitar e traduzir para a estrutura a informag&o recebida por realimentagdo do exterior (Ex.: Melhorou a informatizag&o)

g. O sistema (empresa) tornou-se mais estdvel através do estabelecimento de um fluxo continuo de entrada de energia procedente do ambiente exterior e da exportagdo

continua de produtos do sistema (Ex.: Ganho de mercados através da internacionalizagdo)

h. Aumentou a diferenciagdo na sequéncia do desaparecimento de padrdes globais, caracterizados por serem difusos, e que sdo substituidos por fungdes mais especializadas,

que sdo mais elaboradas e mais organizadas

i. Permitiu estabelecer um principio de equifinalidade, através da capacidade em atingir o mesmo estado final a partir de diferentes condi¢des iniciais e por uma variedade de

caminhos (Ex.: Satisfagdo dos clientes pela diversificagdo da oferta)

j. Nenhuma das anteriores

k. NS/NR
104|P Modelo de Sistema
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Questionério preenchido

A
I} Grupo

105/P

Perguntas
Considera que o financiamento comunitario resultou de alguma ou algumas das seguintes situagdes?
a. Necessidade de interromper os ciclos viciosos estabelecidos, tendo sido bem-sucedido;
b. Necessidade de interromper os ciclos viciosos estabelecidos, ndo tendo impacto ou tendo impacto negativo;
c. Estar atento aos fracos sinais de refor¢o da concretizagdo dos objetivos, tendo sido bem-sucedido;
d. Estar atento aos fracos sinais de reforgo da concretizagdo dos objetivos, ndo tendo impacto ou tendo impacto negativo;
e. Tendente ao reforgo das agbes da organizagdo. O reforgo funciona como um processo de amplificagdo, pois aumenta o sinal dado pelo sistema, e neste caso foi um reforgo
positivo;
f. Tendente ao reforgo das agdes da organizagdo. O reforgo funciona como um processo de amplificagdo, pois aumenta o sinal dado pelo sistema, e neste caso foi um reforgo
negativo;
g. Tendente ao equilibrio da organizagdo. O equilibrio é um fendmeno que tende para a estabilizagdo do sistema e opera quando existe um comportamento orientado para
atingir um objetivo, quer ele seja explicito ou implicito. Foi bem sucedido, atingindo-se o equilibrio.
h. Tendente ao equilibrio da organizagdo. O equilibrio é um fenémeno que tende para a estabilizagdo do sistema e opera quando existe um comportamento orientado para
atingir um objetivo, quer ele seja explicito ou implicito. Ndo foi bem sucedido, mantendo-se o desequilibro por causa de n&o ter sido atingido o objetivo, implicito ou explicito.
i. Nenhum dos anteriores
j. NS/NS

C
Tem

Realimentagdo - reforgo
e equilibrio

106/P

Qual ou quais das seguintes situagdes considera que teve influéncia na decisdo de recorrer a financiamento comunitario?

a. Compreender e interiorizar que a organizagdo é continuamente dependente do fluxo de entrada do ambiente e a admissdo de materiais e energia humana ndo é uma
constante

b. Os problemas ndo sdo independentes das mudangas do meio ambiente e estas afetam a motivagdo e a moral, pelo que ndo se deve estar limitado a principios de
funcionamento interno

c. A equifinalidade, ou seja, que existe mais do que um caminho para produzir o mesmo resultado

d. A percecdo das influéncias ambientais, determinada ao considerar os fatores externos e a sua influéncia, abandonando uma postura defensiva

e. A atengdo a informagdo de retorno, resultante de desenvolvimento da inteligéncia necessdria para reagir a essas mudangas

f. Nenhuma das anteriores

g. NS/NR

Empresas como
Sistemas Fechados

107|P

Considere que o comportamento organizacional é o comportamento individual e as dindmicas de grupo em organizagées. Indique qual ou quais dos pontos seguintes
considera terem sido assegurados no processo de financiamento comunitario? Seria uma mais-valia para o estudo se pudesse apresentar agdes concretas realizadas para cada
um dos pontos que identificasse.

a. Assegurar as componentes essenciais da sua empresa para a “transformagdo” de incentivos comunitdrios em comportamento organizacional (Ex.: O financiamento
comunitario foi utilizado de forma a assegurar autoridade da(s) chefia(s))?

b. Realizagdo de eventos (Ex.: Participagdo numa feira)?

c. Montagem de processos (Ex.: concretizagdo de um processo de internacionalizagdo)?

d. Reforgo ou criagdo de propdsitos (Ex.: Produgdo de produtos diferenciados)?

e. Existéncia de uma razdo primaria de recurso aos incentivos comunitarios (Ex.: Necessidade de reagir a condiges de mercado)?

f. Definir a efetividade da razdo primaria de recurso aos incentivos comunitdrios no estabelecimento do Comportamento Organizacional (Ex.: A necessidade de reagir a
condig¢des de mercado promoveu dindmicas de grupo consubstanciadas na criagdo de um comité de inovag&o)?

g. ldentificar os fatores externos que mais afetavam o comportamento organizacional aquando do financiamento comunitario (Ex.: Taxa de desemprego na area de atividade
da empresa criava situagdes de competi¢do entre os colaboradores)?

h. Nenhuma das anteriores.

i. NS/NR

Riscos da
Microempresa como
um sistema

108|P

A literatura estabelece que uma das formas de lidar com a incerteza é a criagdo de unidades para lidarem com a incerteza. O financiamento comunitdrio foi utilizado para a
criagdo de unidades para lidarem com a incerteza?

a. Sim, através da criagdo de unidades para lidarem com a tecnologia (Ex.: Criagdo da drea de informdtica);

b. Sim, através da criacdo de unidades para lidarem com os ambientes envolventes (Ex.: Criagdo de uma unidade de marketing);

c. Nao foram criadas unidades para lidarem com a incerteza mas houve agdes para o efeito;

d. N&o foram criadas unidades para lidarem com a incerteza, nem houve agdes para o efeito, mas também n&o se geraram fatores de incerteza;

e. Ndo foram criadas unidades para lidarem com a incerteza, nem houve agdes para o efeito, e geraram-se fatores de incerteza através da exposigdo aos ambientes
envolventes;

f. N3o foram criadas unidades para lidarem com a incerteza, nem houve a¢des para o efeito, e geraram-se fatores de incerteza através do aumento de tecnologia aplicada;
g. Ndo foram criadas unidades para lidarem com a incerteza, nem houve agées para o efeito, e geraram-se fatores de incerteza simultaneamente através da exposicdo aos
ambientes envolventes e do aumento de tecnologia aplicada;

h. Nenhuma das situagdes se aplica.

i. NS/NR

Microempresa como
um sistema aberto

109|P

Através do financiamento comunitdrio houve a preocupagdo de adotar novas tecnologias? Escolha a frase que melhor retrata o que se passou

a. Sim, com a preocupacdo de que fosse instrumentalmente perfeita, ou seja, com o intuito de alcangar inevitavelmente os resultados desejados
b. Sim, com a preocupacdo de que fosse economicamente perfeita, ou seja, que assegurasse os resultados com o menor gasto de recursos

c. Sim, com a preocupagdo que fosse instrumental e economicamente perfeita

d. Sim, mas sem a preocupagdo de que fosse instrumental e/ou economicamente perfeita

e. Ndo houve a preocupagdo de adotar novas tecnologias

f. NS/NR

Racionalidade técnica

110(P

Selecione qual ou quais das estratégias foram adotadas para proteger das flutuagdes ambientais o nucleo técnico da empresa resultante do financiamento comunitério?

a. Amortecimento das influéncias do ambiente, rodeando o seu nicleo técnico com componentes amortecedoras de entrada e de saida (Ex.: Criagdo de armazéns de matérias
primas e de produtos acabados)

b. Nivelamento, ajustando o seu nucleo técnico as variagdes de entrada e de saida (Ex.: Criagdo de sistemas de ajuste da produgdo)

c. Previsdo, antecipando as flutuagdes de entrada e de saida (Ex.: Planos de investimento ou de desinvestimento)

d. Racionamento, ou seja, a utilizagdo apenas da tecnologia necessdria e ndo de toda a tecnologia (Ex.: Produgdo alternada em duas linhas de fabrico)

e. Ndo se aplica

f. NS/NR

Racionamento da
tecnologia

111|P

Ao nivel da relagdo ambiental e dos objetivos e valores, em quais dos grupos inclui a sua empresa?

a. OrganizagBes fechadas, estdveis e mecanicistas (Natureza geral placida, de previsibilidade regular, poucos participantes tém relagdo com o exterior, procuram um
desempenho eficiente e a estabilidade, perseguem um conjunto de objetivos Unico e claro e possuem estabilidade)

b. OrganizagBes abertas, adaptativas e organicas (Natureza geral turbulenta, de previsibilidade irregular, muitos participantes tém relagdo com o exterior, procuram o
crescimento e a inovagdo, perseguem multiplos conjuntos de objetivos determinados por constrangimentos e ndo possuem estabilidade)

c. Nenhuma das anteriores

d. NS/NR

Modelo comparativo de
organizagoes

112|P

Considerando a empresa como uma coligagdo de individuos, o financiamento comunitario poderd ter determinado um momento para estabelecer os objetivos dessa
coligagdo? Gostariamos de saber qual o processo utilizado para estabelecer esses objetivos.

a. Através do processo de negociagdo, fixando a composigdo e os termos gerais da coligagdo

b. Através do processo de controlo interno da organizagdo, estabilizando e elaborando os objetivos ao mesmo tempo que sdo desenvolvidos sistemas de controlo mutuo
(nomeadamente o orgamento e a alocagdo de fungdes) para forgar a operagdo dentro dos acordos existentes

c. Pelo processo de ajustamento a experiéncia, em que os acordos de coligagdo sdo alterados em resposta as mudangas ambientais

d. Nenhum dos anteriores

e. Ndo se aplica

f. NS/NR

Modelo da organizagdo
baseado no individuo

113|P

Qual ou quais das palavras definem o ambiente aquando do financiamento comunitario?
a. Constrangimento

b. Compromisso

c. Tensdo

d. Nenhuma das anteriores

e. NS/NR

Complemento de
modelo de organizagdo
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Questionério preenchido

A C
I} Grupo Perguntas Tem:
Considera que o financiamento comunitdrio produziu efeitos ao nivel da divisdo de trabalho?
a. Iniciou a utilizagdo do conceito, ou seja, de uma situagdo de todos fazerem o mesmo trabalho alterou-se para a especializagdo e consequente divisdo do trabalho;
b. Aumentou a divisdo do trabalho, ou seja, levou a uma maior especializagdo dos colaboradores;
c. Diminuiu a divisdo do trabalho, ou seja, as alteragdes produzidas permitiram que cada colaborador executasse ou controlasse uma maior parcela do processo produtivo;
d. N3o alterou nada ao nivel da divisdo do trabalho, porque a empresa tinha atingido o nivel de ocupagdo minimo dos colaboradores;
e. Ndo alterou nada ao nivel da divisdo do trabalho, porque existiam limitagdes tecnolégicas ou préticas sentidas pela empresa;
f. N3o alterou nada ao nivel da divisdo do trabalho, porque havia limitagdes fisicas ou organicas a divisdo de trabalho;
g. Ndo alterou nada mas ndo foi por nenhuma das trés razdes apontadas;
h. NS/NR
Divisdo do trabalho em
114|P microempresas

De entre os seguintes principios de gestdo, qual ou quais comegaram a ser aplicados no decorrer do projeto de financiamento comunitario de uma forma sistematica?

a. A divisdo de trabalho. Procurou maior e melhor produgdo de trabalho com o mesmo esforgo;

b. A autoridade e responsabilidade. Procurou o direito a dar ordens e o poder de exigir obediéncia e o estabelecimento da responsabilidade enquanto coroldrio da autoridade;
c. A disciplina.E essencialmente a capacidade de agir com obediéncia, a aplicagdo com que se age, a energia que se devota, o comportamento que se tem e as marcas
exteriores de respeito, que necessariamente devem estar em concordéncia com os acordos em vigor entre a empresa e os seus empregados;

d. A unicidade de comando. Determina que para qualquer agdo, um empregado deve receber ordens de apenas um superior;

e. A unicidade de diregdo. Assegura que existe apenas uma cabega e um plano para um grupo de atividades destinadas a alcangar o mesmo objetivo e esta é a condigdo
essencial para a unicidade de agdo (os diferentes contributos para as atividades sejam unos), coordenagdo de forga (ajam de forma coordenada) e focalizagdo do esforgo
(estejam direcionados para o mesmo foco);

f. A subordinagdo do interesse individual ao interesse geral. Estabelece que o interesse de um empregado ou grupo de empregados ndo deve prevalecer sobre o da empresa;
g. A remuneragdo do pessoal. O prego dos servigos prestados deve ser justo e tanto quanto possivel satisfazer tanto ao pessoal como a empresa;

h. A centralizagdo. Constitui um principio de gestdo que esta sempre presente, podendo assumir uma maior ou menor dimensdo, pelo que a questdo é apenas a de encontrar &
proporgdo certa;

i. A cadeia de comando.E a cadeia de superiores desde a autoridade Ultima até aos niveis mais baixos;

j. A ordem. Pode ser ordem material, quando se fala de coisas, e ordem social quando se trata dos trabalhadores. Mais do que encontrar o lugar para cada coisa ou pessoa,
deve encontrar-se aquele que potencia a utilizagdo do equipamento e que permite tirar o melhor rendimento do trabalhador;

k. A equidade. Resulta da aplicacdo de justica, ou seja, de colocar em execugdo as convengdes que foram anteriormente estabelecidas, e do bom tratamento dos
trabalhadores;

|. A estabilidade do pessoal.Parte do pressuposto que é necessario tempo para um empregado habituar-se ao seu novo trabalho e ter sucesso ao fazé-lo bem feito, assumindo:
se que possui as aptiddes necessdrias para o fazer e ndo se necessita de se proceder a sua substitui¢do;

m. A iniciativa. E o poder de pensar um plano, ter a liberdade suficiente para o propor e ser capaz de o executar assegurando-se do seu sucesso;

n. O espirito de corpo. E a harmonia e unido entre o pessoal de uma empresa, o que constitui a grande forca dessa empresa;

0. Nenhuma das anteriores;

p. NS/NR.

Principios de gestdo
115|P mais aplicados

Pretende-se saber qual ou quais das seguintes causas de eficiéncia administrativa foram implementadas com o financiamento comunitario?

a. A especializagdo da tarefa dentro do grupo;

b. Colocagdo dos membros do grupo numa hierarquia de autoridade;

c. A limitagdo da amplitude de controlo consubstanciada no limitar do nimero de subordinados que reportam diretamente a cada administrador;
d. O agrupamento dos trabalhadores de acordo com o propésito, o processo, a clientela ou o local;

e. Nenhuma das anteriores; Teoria da
116|P f. NS/NR Administragdo

Existiu na implementag&o do projeto com financiamento comunitério, a preocupagdo com algum ou alguns dos seguintes aspetos?

a. |dentificar quais sdo as partes estratégicas da empresa

b. Caracterizar a natureza da dependéncia mutua entre as partes estratégicas da empresa

c. Determinar quais sdo os processos principais na empresa, que ligam as diferentes partes estratégicas da empresa e facilitam o seu ajustamento umas as outras
d. Enumerar quais sdo os objetivos procurados pela empresa e pelos seus sistemas

e. Quais sdo as ferramentas de pesquisa que devem ser utilizadas para o estudo da empresa e dos seus sistemas.

f. Ndo houve preocupagdo com nenhum dos aspetos referidos

g. NS/NR Questdes levantadas
117|P pelos sistemas

Existiu ao longo do projeto com financiamento comunitdrio a alteragdo do agrupamento de atividades da empresa?
a. As atividades comegaram a ser agrupadas por produto;

b. As atividades comegaram a ser agrupadas por fungdo;

c. As atividades ndo foram agrupadas;

d. N3o houve alteragdo da forma de agrupamento de atividades; Agrupar por produto ou
118|P e. NS/NR agrupar por fungdo

Uma das formas para assegurar a estabilidade de uma organizagdo é através da implementagdo de um sistema cooperativo. Identifique qual ou quais dos requisitos para a
manuteng¢do de um sistema cooperativo foi assegurado aquando do financiamento comunitario?

a. A seguranca da organizagdo foi encarada como um todo;

b. A seguranca da organizagdo foi encarada em interagdo com as forgas sociais no seu ambiente;

c. Foi garantida a estabilidade das linhas de autoridade;

d. Foi garantida a estabilidade das linhas de comunicagdo;

e. Foi assegurada a estabilidade de relagdes informais dentro da organizagdo;

f. Foi mantida a continuidade da politica;

g. Foi mantida a continuidade das fontes para a determinagdo dessa politica;

h. Foi garantida a homogeneidade de visdo do sentido da organizagdo;

i. Foi garantida a homogeneidade do papel da organizagdo.

j. Nenhuma das anteriores;

119|P k. NS/NR Sistema Cooperativo

Qual ou quais das quatro seguintes vertentes da capacidade para lidar com a informagdo surgiu ou melhorou na sua empresa aguando do financiamento comunitério?
a. A organizagdo possui capacidade de produzir informagdo;

b. A organizagdo detém informagdo com amplitude suficiente para a inovagdo pretendida;

c. A organizagdo possui regras para analise e fluxo de informagdo na organizagdo;

d. A organizagdo possui mecanismos que possibilitam limitar a aplicagdo sistematica das mesmas solugbes, dando oportunidade a inovagdo;

e. Nenhuma das anteriores

f. NS/NR Como a organizagdo
120|P lida com a informagdo

Identifique qual ou quais destes fatores determinaram a candidatura a financiamento comunitario?
a. Mercados em mudanga rapida;

b. CondigBes competitivas;

c. Variagdo substancial das necessidades dos clientes;

d. Ciclos curtos de produgdo;

e. Interdependéncia das operagdes de produgdo;

f. Fatores desconhecidos;

g. Oportunidade de melhoria de qualidade;

h. Redug@o de custos e riscos;

i. Empenho e motivag3o da forga de trabalho;

j. Nenhum dos anteriores; Estratégia de
121|P k. NS/NR informatizagdo
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Questionério preenchido

A C

I} Grupo Perguntas Tem:

Considere que o Conhecimento é a informagdo aplicada em situagdes concretas. O financiamento comunitario teve reflexos em algum ou alguns dos seguintes fatores que

influenciam a extensdo do Conhecimento na empresa?

a. O limite na massa de conhecimentos que as mentes humanas podem acumular e aplicar;

b. A rapidez com que os conhecimentos podem ser assimilados;

c. A relagdo entre a especializagdo nas organizagdes e a especializagdo de conhecimentos;

d. O sistema de comunicagdo para canalizar conhecimento e informagdo para os pontos de decisdo apropriados;

e. Os tipos de conhecimento que podem, e quais os que ndo podem, ser facilmente transmitidos;

f. A forma como a intercomunicagdo de informagdo é afetada pelas formas de especializagdo na organizagéo;

g. Nenhuma das anteriores; Limites da extensdo do
122|P h. NS/NR. conhecimento

O financiamento comunitdrio permitiu a sua progressdo em alguma ou ambas as seguintes areas?

a. Saber-fazer, ou seja, a competéncia técnica;

b. Competéncia de gestdo;

c. Nenhuma das anteriores;
123|P d. NS/NR Caracteristicas do dono

Ao nivel da subdivisdo do trabalho, considera que o financiamento comunitario proporcionou condi¢do ou condigdes para a sua coordenagdo?

a. Através da organizagdo. Utilizagdo da relagdo entre as subdivisdes de trabalho, ou seja, as subdivisdes de trabalho foram atribuidas a homens colocados na estrutura de

autoridade;

b. Pela predomindancia de uma ideia. Procura-se um propdsito tinico na mente e vontade daqueles que trabalham como um grupo, para que cada trabalhador queira por sua

livre vontade encaixar a sua tarefa no todo e que o faga com habilidade e entusiasmo;

c. A coordenagdo ndo resultou de nenhuma das condigBes apresentadas;

d. N&o se assegurou a coordenagdo, embora existisse subdivisdo do trabalho;

e. Ndo se aplica o conceito de subdivisdo do trabalho;
124|P f. NS/NR Coordenagdo

Considere que para assegurar que os subordinados fazem o trabalho que lhes é distribuido é necessério deter autoridade suficiente através do poder de exercer determinados

direitos. Alcangou, por via do financiamento comunitario, maior poder de exercer um ou mais dos seguintes direitos?

a. O direito de vetar membros, que consiste em assegurar o direito de vetar qualquer membro que ndo cumpra o padrdo minimo de capacidade, pois ndo assegura o que a

empresa necessita;

b. O direito de atribuir trabalho, ou seja, atribuir fungdes e decompor o trabalho em unidades que se somam e asseguram que o todo esteja de acordo com o pretendido pela

empresa;

c. O direito de analisar o desempenho e, dentro dos limites da companhia, tomar decisbes acerca de aumentos e recompensas de mérito o que permite ter ferramentas

motivacionais e discernir a capacidade de cada um dos seus membros;

d. O direito de iniciar a remocg&o de elementos que permite excluir quem pareca incapaz de fazer o seu trabalho:

e. Nenhuma das anteriores;
125|P f. NS/NR Autoridade

Qual das seguintes afirmagdes descreve melhor o impacto da informagdo na autoridade aquando do investimento comunitario?

a. Ainformagdo ndo teve qualquer impacto na autoridade;

b. A informagdo destruiu as bases que concederam forca e credibilidade ao papel tradicional da gestdo, ou seja, a concentragdo da autoridade;

c. Ainformagdo transformou a autoridade, pois o determinante no sucesso passou a ser assegurado pela maquina, que tanto trabalhador como gestor ndo percebem;

d. A informagdo transformou a autoridade, pois trabalhadores e gestores trabalham em conjunto para forjar os termos de um novo pacto que redistribui as fontes e propdsitoy

da autoridade da gestdo;

e. Nenhuma das anteriores;

f. NS/NR Informago e
126|P Autoridade

Qual a sua percegdo relativamente a forma como o financiamento comunitario influenciou a alocagdo de tempo e energia no momento de criagdo da empresa?

a. Amentou a alocagdo do seu tempo e energia porque a elaboragdo do projeto por si proprio ou por competéncias internas da empresa foi consumidor de muito tempo e

energia;

b. Aumentou a alocagdo do seu tempo e energia porque, o facto do projeto ter sido realizado através do recurso a consultor externo requereu um grande esforgo da sua parte

c. Diminuiu a alocagdo do seu tempo e energia porque apesar do tempo e energia gastos no projeto, o financiamento comunitdrio permitiu reduzir a necessidade de angariar

outros tipos de fundos, cujo tempo e energia de procura e contratagdo seriam superiores;

d. N&o influenciou a alocagdo do seu tempo e energia porque o procedimento de financiamento comunitdrio ndo esteve no caminho critico do projeto global;

e. Ndo influenciou significativamente a alocagdo do seu tempo e energia porque o projeto foi realizado através do recurso a consultor externo financiado no dambito do prépric|

projeto;

f. N3o influenciou significativamente a alocagdo do seu tempo e energia porque o projeto foi realizado através do recurso a consultor externo ndo financiado no ambito do

préprio projeto;

g. Nenhuma das anteriores

h. N3o se aplica

i. NS/NR.

Tempo e esforgo no

127|P financiamento

Qual a forma como foi elaborado o projeto de financiamento comunitario?

a. Através do recurso a consultor externo financiado no ambito do prdprio projeto;

b. Através do recurso a consultor externo ndo financiado no ambito do préprio projeto;

c. Através de competéncias proprias ou internas;

d. Pela combinagdo de duas ou mais das formas anteriores;

e. Nenhuma das anteriores; Tempo e esforgo no
128|P f. NS/NR. financiamento

Para além do financiamento comunitdrio, qual ou quais os outros fundos a que recorreu aquando do financiamento comunitdrio?

a. Investimento pessoal (interno);

b. Dinheiro recolhido junto de familia e amigos (interno);

c. Retengdes de capital e lucro ap6s a fase inicial (interno);

d. Empréstimos bancarios (externo);

e. Capitais de risco (externo);

f. Investidores informais (externo);

g. Crédito de curto prazo (externo);

h. Leasing (externo);

i. Fatoring (externo);

j. Financiamento por outras fontes externas

k. Financiamento por outras fontes internas

I. Nenhum outro financiamento

m. Ndo se aplica Fontes de
129|P n. NS/NR. financiamento

A partilha do seu plano de negdcio para recolha de financiamento comunitério tera dado origem a um negdcio similar sem que nele participe?

a. Sim;

b. N&o;
130|P c. NS/NR. Confidencialidade

Qual ou quais destas questdes criaram dificuldades aquando do financiamento comunitdrio?

a. 0 impacto das leis de licenciamento;

b. O salario minimo;

c. Legislagdo de satde

d. Legislagdo de seguranga;

e. Outros tipos de regulagdo da atividade organizacional;

f. Nenhuma das anteriores;

g. Nao existiram dificuldades; Dificuldades na
131|P h. NS/NR montagem de negdcio
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Questionério preenchido

A C
I} Grupo Perguntas Tem:
O financiamento comunitdrio proporcionou o estabelecimento de redes com outras empresas?
a. Sim, através de ligagBes verticais que se estabelecem entre fornecedores de pequena dimensdo e fabricantes finais de grande dimensao;
b. Sim, através de ligagdes horizontais que unem pequenas empresas com dimensdo semelhante;
c. Sim, ambos os tipos de rede anteriormente descritos;
d. N3o;

132|P e. NS/NR. Redes
0 financiamento comunitario proporcionou o aparecimento/reforco de algum ou alguns dos seguintes fatores de competitividade das pequenas empresas?

a. Estabelecer relagdes chegadas com parceiros, que podem ser os clientes, fornecedores ou outros;

b. Existéncia de uma tensdo criativa entre competigdo e cooperagao;

c. Inovagdo;

d. Uma infraestrutura social que impulsione e ajude pequenas empresas a atingir os seus objetivos;
e. Nenhum dos anteriores;

f. NS/NR.

133|P Redes
No financiamento comunitério sdo efetuadas exigéncias para que haja um incentivo financeiro. Qual é na sua perspetiva o mais determinante?

a. As condigdes muito exigentes impostas para que haja financiamento que condicionam a atividade da empresa.
b. O apoio dado para que possa ser alcangado um melhor nivel de salarios e de condi¢des de trabalho;
c. Nenhum dos anteriores

134|P d. NS/NR. Apoios e condigBes
Os constrangimentos a atividade da empresa apds o financiamento comunitario podem ser caracterizados por qual das seguintes expressdes?

a. Constrangimentos de nivel mais alto em substituicdo de outros de nivel mais baixo (diminui¢do da diversidade organizacional);

b. Os constrangimentos acumularam-se aos constrangimentos existentes (aumento da diversidade organizacional);

c. Nenhum dos anteriores;

d. N3o surgiram novos constrangimentos Constrangimentos a
135|P e. NS/NR. atividade

Qual ou quais os fatores de crescimento da empresa que foram proporcionados pelo financiamento comunitério?

a. Financiamento;

b. Redes entre organizagdes;

c. Aimportancia da inovag&o;

d. Uma estrutura generalista;

e. Haver relagdes chegadas com clientes e outros parceiros;

f. Manter uma tens3o criativa entre competicdo e cooperagao;

g. Assegurar uma infraestrutura social;

h. Promover o aparecimento de produtos de alto valor acrescentado;

i. Usufruir de apoios sob condigdes;

j. Manter a diversidade organizacional;

k. Assegurar condigdes de empreendedorismo coletivo;

|. Dar primazia as capacidades informativas da tecnologia;

m. Proceder a diminuigdo das distancias entre inovagdo e produgéo;

n. Proceder a diminuigdo das distancias entre gestdo de topo e trabalhadores de produgdo;

o. Estabelecer sistemas de responsabilizagdo;

p. Utilizar Tecnologias de Informagdo;

q. Cuidar do bom desempenho dos supervisores de primeira linha;

r. Definir uma estratégia de empowerment;

s. Refletir sobre onde e como competir;

t. Adotar as caracteristicas organizativas das empresas com maior éxito;

u. Efetuar uma permanente reflexdo sobre o papel do executivo de topo da empresa;

v. Nenhum dos anteriores;

w. Ndo houve fatores de crescimento proporcionados pelo financiamento comunitario;

136(P x. NS/NR. Fatores de crescimento
Considera que o financiamento comunitario provocou alteragdes no nimero de niveis hierarquicos ou das componentes base que fazem parte da descri¢do conceptual da
organizagdo na sua empresa?

a. Sim, aumentou o nimero de niveis hierarquicos, surgindo um nucleo operativo na linha de autoridade formal Unica, responsavel pelo trabalho bésico da organizagdo
(contempla a aquisi¢do, processamento, expedicdo/distribuicio e tarefas de suporte direto, sendo o nivel mais baixo, pelo que se encontra na base de todos os outros);
b. Sim, aumentou o nimero de niveis hierarquicos, surgindo uma linha média na linha de autoridade formal Unica, ou seja, um nivel de dire¢do. Os diretores que sdo
responsaveis pela interligagdo entre o topo estratégico e nicleo operativo, através da cadeia de comando;
c. Sim, aumentou o numero de niveis hierdrquicos, surgindo um vértice estratégico na linha de autoridade formal Unica, ou seja, um nivel de gestdo. Gestores e suas respetiva|
equipas tratam das questdes da Missdo e Estratégia, a par da defesa dos interesses dos acionistas/patrées;
d. Sim, aumentou o nimero de niveis hierdrquicos e surgiu uma tecnoestrutura. A tecnoestrutura posiciona-se de um dos lados da linha média, mas esta separada desta, e é
onde os analistas desenvolvem o seu trabalho de estandardizagdo do trabalho dos outros, ao mesmo tempo que aplicam as suas técnicas analiticas para ajudar a organizagao |
se adaptar ao meio ambiente;
e. Sim, aumentou o nimero de niveis hierdrquicos e surgiu uma componente de pessoal de apoio. Do outro lado da linha média, com uma fronteira bem delineada, o pessoal
de apoio, assegura indiretamente o funcionamento do nucleo operativo, ou seja, fora do fluxo basico do trabalho operativo;
f. Sim, aumentou o nimero de niveis hierarquicos sem alterar as componentes base;
g. Sim, diminuiu o ndmero de niveis organizacionais;
h. N3o, ndo alterou o nimero de niveis organizacionais;
i. NS/NR. Analise da organizagdo
137|P por niveis
Tendo em conta a descrigdo sintética que Ihe é apresentada, considera que através do finnanciamento comunitério houve evolugdo ao nivel da sua forma de gerir?
a. Iniciou uma gestdo focalizada especialmente em atividades de produgao, que aplica como critério final a eficiéncia econémica e procura maximizar a eficiéncia através do
planeamento. A visdo conceptual da organizagdo baseia-se nos seguintes fatores; os objetivos sdo conhecidos, as tarefas sdo repetitivas, os produtos resultantes da produgdo
sdo escoados ndo tendo em consideragdo a forma como se faz esse escoamento, e os recursos estdo disponiveis com qualidade uniforme;
b. Houve uma progressdo na sua gestdo que se assemelha a descrita na alinea a.;
c. A sua gestdo assemelha-se a descrita na alinea a. mas ndo houve uma progressao;
d. Iniciou uma gestdo que se debruga nas relagdes estruturais entre produgdo, pessoal, fornecimento e outras unidades de servigo da organizagdo, empregando como critério
final a eficiéncia econdmica. A eficiéncia econémica baseia-se na especializagdo de tarefas, que sdo agrupadas em departamentos, fixando a responsabilidade de acordo com
os principios de delegacdo e controlando as agdes face aos planos;
e. Houve uma progressao na sua gestdo que se assemelha a descrita na alinea d.;
f. A sua gestdo assemelha-se a descrita na alinea d. mas ndo houve uma progressdo;
g. Iniciou uma gestdo que se baseia na forma de lidar com os clientes, no pessoal e na estrutura. O critério definitivo é a eficiéncia, que é maximizada definindo fungdes de
acordo com a jurisdi¢do e lugar na hierarquia, nomeando especialistas para as funges, estabelecendo regras para as categorias de atividade, categorizando casos ou clientes,
e motivando o desempenho adequado dos especialistas através de saldrios e padrdes para a progressdo na carreira. Para esta escola, a organizagdo é encarada como um
sistema fechado, onde a hierarquia tem um papel primordial;
h. Houve uma progressdo na sua gestdo que se assemelha a descrita na alinea g.;
i. A sua gestdo assemelha-se a descrita na alinea g. mas ndo houve uma progressdo
j. Ndo se enquadra em nenhuma das descri¢des mas iniciou uma nova forma de gestdo;
k. Ndo se enquadra em nenhuma das descri¢des mas houve progressdo na forma de gest&o;
|. Ndo se enquadra em nenhuma das descri¢des, ndo iniciou uma nova forma de gestdo nem houve progressdo na sua forma de gestdo;
m. NS/NR
138|P Escolas de Gestdo
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Questionério preenchido

A C
I} Grupo Perguntas Tem:
Qual ou quais das seguintes tarefas de gestdo passaram a ser asseguradas ap6s o financiamento comunitério?
a. Planeamento;
b. Organizagdo;
c. Pessoal / Recursos Humanos;
d. Diregdo;
e. Coordenagdo;
f. Apresentacdo de relatérios;
g. Orcamentacgdo;
h. Nenhuma das anteriores;
139|P i. NS/NR. Tarefas de gestdo
Considere que existem duas formas de gestdo, Orgédnica e Mecanicista. Considere que a forma de gestdo organica se caracteriza por diferenciagdo, natureza abstrata da tarefa,
reconciliagdo de desempenhos, definigdes estabelecidas com precisdo, responsabilidades da fungdo, estrutura hierdrquica, conhecimento localizado no topo, interagdo entre
superiores e subordinados, alinhamento com instrugdes superiores, lealdade e obediéncia aos superiores e valorizagdo das competéncias locais. Considere que a forma de
gestdo mecanicista se caracteriza pelo contributo para a tarefa comum, natureza realista das tarefas, interagdo como fonte de redefini¢do das tarefas, limita a alienagdo de
responsabilidades, compromisso com o interesse geral, rede estruturada, conhecimento em qualquer ponto da rede, comunicagdo horizontal, informagdo e conselho,
compromissos com interesse geral e finalmente a importancia e prestigio validos no exterior. Existe alguma alteragdo da forma de gestdo aplicada na empresa que decorre do
financiamento comunitério?
a. Alterou de Organica para Mecanicista;
b. Alterou de Mecanicista para Organica;
c. Acentuou as caracteristicas de Organica;
d. Acentuou as caracteristicas de Mecanicista;
e. Iniciou a forma de gestdo Mecanicista;
f. Iniciou a forma de gestdo Organica;
g. Nenhuma das anteriores;
h. NS/NR.
140|P Sistemas de gestdo
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Questionario preenchido

A
1 Instrugoes
2 |Rever a constitui¢do dos trés grupos.
Atualizar a tabela com todas as alteracdes de alocacdo de perguntas a grupos, colocando-se na célula
3 |A24 e premindo ao mesmo tempo as teclas "ALT" e "F5"
4 (Selecionar no quadro abaixo qual o grupo que pretende ver listado. Confirme as suas opgées.
5
6 Grupo
! M
8
9 P
10 R
11
1 (em branco)
13
14
15
16
17
18
19
20 Voltar ao separador de "Passos a realizar"
21
22 Avancar para a Etapa 3
23
24 ke os de a
A candidatura a financiamento comunitario surge para diferenciagdo de uma unidade organica dentro da
prépria empresa ou como uma nova empresa?
a. Diferencia¢do funcional ou ocupacional
b. Descentralizacdo geografica
c. Diferenciacdo por produto, mercado ou tecnologia
d. Diferenciac¢do por divisGes
e. Diferenciagdo por nivel hierarquico
f. Fusdes e aquisicoes
g. Joint ventures
h. Aliancas estratégicas e unidades multi-organizacionais
i. Grupos de oposi¢do estrutural.
25 |j. Outra forma de diferenciagdo;
A empresa é gerida pelo(s) dono(s) ou existe o agenciamento da gestdo noutro individuo?
a. E gerida e sempre foi gerida pelo dono ou por um dos donos
b. Existe e sempre existiu agenciamento da gestao
c. Existe agenciamento da gestdo desde uma data posterior ao do financiamento (existiu um periodo
anterior em que a gestdo foi da responsabilidade do dono)
d. Existe agenciamento da gestdo desde uma data anterior a do financiamento (existiu um periodo
anterior em que a gestdo foi da responsabilidade do dono)
e. Existiu agenciamento da gestdo até um momento préximo do momento do financiamento (existe um
periodo posterior em que a gestdo foi da responsabilidade do dono)
26 |f. NS/NR
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Questionario preenchido

A

Apds o financiamento comunitdrio comegaram a surgir algum ou alguns dos seguintes sintomas do
aparecimento de pensamento de grupo?

a. Os elementos do grupo sentem-se muito otimistas, dispostos a correr riscos e com dificuldade em
responder a claros avisos de perigo.

b. Uma construcdo coletiva de racionalizacdes que desvaloriza os avisos e outras rea¢ées negativas.

c. A crenga inquestionavel na moralidade prépria do grupo provoca que os membros tendam a ignorar as
dimensodes éticas e morais das suas decisdes.

d. Sdo criadas imagens estereotipadas dos lideres dos grupos inimigos, que sdo tdo mas que tornam
impossiveis quaisquer tentativas de negociar diferencas.

e. E aplicada press3o direta sobre quem momentaneamente expresse dividas sobre qualquer uma das
ilusdes partilhadas do grupo ou quem questione a validade dos argumentos que suportam a politica do
grupo.

f. Os membros do grupo evitam desviar-se do consenso do grupo, mesmo quando para isso tém de
minimizar a importancia das suas duvidas.

27 |g. Os elementos do grupo partilham uma ilusdo de unanimidade no grupo em relagdo a quase todos os
Aquando do financiamento, na sua empresa notava-se alguma ou algumas das seguintes carateristicas:
a. Os membros mais antigos sabiam o que esperar, caracteristica que reduz a quantidade de surpresas
mas nao as elimina.
b. Quando as surpresas ocorreram, os membros mais antigos tinham normalmente uma histdria
suficiente para as interpretar com todo o cuidado.
c. Quando as surpresas ocorreram, os membros mais antigos relacionaram-se com outros colaboradores
com quem compararam percegdes e interpretagoes.
28 |d. Nao se verificou nenhuma das caracteristicas
Com o objetivo de validar algumas teorias organizacionais nas Pequenas e Médias Empresas, solicita-se o
preenchimento dos seguintes dados relativamente ao contexto social com que lida o fundador da
empresa:
a. O conjuge do fundador encontra-se empregado a data de criacdo da empresa?
al. Sim
a2. Nao
a3. NS/NR
b. Existia descendéncia do fundador a data de criacdo da empresa?
bl. 1 descendente
b2. 2 descendentes
b3. 3 ou mais descendentes
b4. Nao
b5. NS/NR
c. Qual o estado de emprego do fundador antes do negécio?
cl. Empregado por conta de outrem
c2. Empresario
c3. Trabalhador independente
29 |c4. Desempregado
Como caracteriza o impacte financeiro do financiamento comunitario?
a. Existiu um lucro significativo do investimento realizado
b. O investimento teve um lucro bastante baixo, dai resultando uma preocupagdo com a sobrevivéncia
diaria
c. A atividade da empresa nao chegou a iniciar-se
30 [d. A atividade da empresa cessou
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Questionario preenchido

A

31

Considere para o efeito que a cultura é um padrdo de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de adaptagao externa e
integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso,
serem ensinados a novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a
esses problemas. Qual ou quais considera ser a ou as fontes da cultura da sua empresa?

a. As crengas, valores e assun¢ées do fundador;

b. As experiéncias de aprendizagem dos membros do grupo com a evolugao da sua organizacao;

c. Novas crengas, valores, e assungoes trazidas por novos membros ou lideres aquando do financiamento
comunitario;

32

Considere que a cultura é um padrao de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de adaptacao externa e
integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso,
serem ensinados a novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a
esses problemas. Considera que existia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento?

a. A empresa prossegue a sua atividade, pelo que ndo é possivel responder a pergunta;

b. Havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e a razao do encerramento da empresa
foram fatores externos;

¢. Havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e a razao do encerramento da empresa
foram problemas financeiros ou de tesouraria;

d. Havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e a razao do encerramento da empresa
foi mudancga de ramo;

33

Considere que a cultura é um padrao de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de adaptacao externa e
integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso,
serem ensinados a novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em relagao a
esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo formas de mudanga planeadas, mais
abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de
um esforgo consciente para manter uma cultura existente. O financiamento comunitdrio marcou um
momento de mudanca de cultura?

a. Uma mudanga abrangente, na sua totalidade e de forma massiva;

b. Uma mudanca de subculturas ou subunidades especificas dentro da organizacao;

c. Integrado num processo gradual, com caracteristicas incrementais e cumulativas, que acabam por

34

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de adaptagao externa e
integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso,
serem ensinados a novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a
esses problemas. Pelo facto de ter recebido financiamento comunitdrio, poderao ter surgido
mecanismos de alteragdo de cultura. Gostariamos que avaliasse qual ou quais destes mecanismos foram
adoptados na sequéncia do financiamento comunitario:

a. Transferir a cultura da organizagdo para novos membros;

b. Recompensa dos comportamentos que estdo mais de acordo com as ideologias desejadas na
organizagao;

c. Criagcdao de novos comportamentos;

d. Superagdo de uma fase de transi¢do entre culturas, associado a uma grande alteragao de lideranga ou
outra;
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Questionario preenchido

A

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de adaptagao externa e
integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso,
serem ensinados a novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a
esses problemas. Considera que surgiram ritos de passagem de cultura, ou seja, formas e momentos de
transferéncia da cultura dos elementos mais antigos para os novos elementos que foram contratados no
momento de atribuicao do financiamento comunitario?

a. Sim

35 |b. Nao
Considere que a cultura é um padrao de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de adaptacao externa e
integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso,
serem ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagao a
esses problemas. A candidatura a financiamento comunitario foi determinada por uma alteragao do
ambiente (Ex: Concorréncia, politica fiscal, ...) em que se insere a empresa?
a. A questdo nao se aplica;
b. Sim, e a cultura da empresa contribuiu para esta resposta a mudanca do ambiente;
c. Sim, mas a cultura da empresa foi um entrave para esta resposta a mudanga do ambiente;

36 |d. Sim, e a cultura da empresa nao foi nem entrave nem teve qualquer contributo;
Considere que a cultura é um padrao de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de adaptacao externa e
integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso,
serem ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagao a
esses problemas. Qual das afirmagGes relativas a cultura do grupo que constitui a empresa é a mais
correta?
a. A cultura de grupo foi gerada com o financiamento comunitario
b. A cultura de grupo foi reforcada com o financiamento comunitario

37 |c. Nao, cultura de grupo nao foi gerada nem reforgada com o financiamento comunitdrio
Em consequéncia do financiamento comunitdrio, qual a alteracdo na percentagem de comportamentos
organizacionais e/ou decisGes resultantes de pressupostos basicos (crengas que existem de forma
sistematica na organizag¢do) caracteristicos da sua empresa?
a. Aumentou
b. Diminuiu
c. Nenhuma alteragao, manteve-se

38 |d. Nao existem pressupostos basicos caracteristicos da empresa
Identifique qual ou quais das afirmagdes é verdadeira:
a. Existem recursos humanos na empresa que foram contratados em alturas diferentes.
b. Antes do financiamento ja existiam recursos humanos na empresa contratados em alturas diferentes.
c. Aquando do financiamento foram recrutados recursos humanos para a empresa
d. Nenhuma das anteriores

39 [e. NS/NR
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Questionario preenchido

A

40

Na sequéncia da atribuicdo do incentivo comunitario, foram implementados pela gestdo algum ou alguns
dos mecanismos abaixo enumerados para diminuir os erros de julgamento que pudessem surgir do
pensamento de grupo?

a. Encorajar o grupo a dar prioridade a livre exposi¢ao de objecdes e duvidas, porque dessa forma
consegue-se mais facilmente fugir de fenédmenos de falsa unanimidade.

b. Adotar em cada processo uma postura inicial imparcial em vez de declarar preferéncias e expectativas,
ou seja, garantir que ndo se condiciona inicialmente no sentido do pensamento préprio.

c. Promover a criagao de grupos de planeamento e avaliagao sobre cada questao relevante, mas cada
grupo com um lider diferente.

d. Encorajar os membros do grupo a discutir as deliberagées do grupo com a area da organizagdo a que
pertencem e trazer ao grupo as reagoes antes de qualquer conclusao.

e. Convidar um ou mais peritos externos a assistir a cada reunido que sdo convidados a desafiar a visao
dos membros, recolhendo desta forma o contributo de pessoas ndo comprometidas com o grupo.

f. Avaliagdo de alternativas, procurando que pelo menos um dos membros desempenhe a fungao de
advogado do diabo, defendendo a posi¢ao oposta a da maioria.

g. Alternar de tempos a tempos as liderangas dos subgrupos para estudar alternativas de praticabilidade
e eficdcia, voltar a junta-los para dirimir diferencas e apds atingir um consenso preliminar, efetuar uma
reunido onde cada membro exprima vivamente todas as suas duvidas, para que a questdo seja

41

Na sequéncia da atribui¢cdo do incentivo financeiro e/ou das altera¢es implementadas por via desse
incentivo, apareceram situagdes de pensamento de grupo?

a. O grupo nao permite que haja discordancia ou que se facam desvios face a posicao inicial

b. O grupo efectua julgamentos morais que tém como consequéncia a perda de eficiéncia do
pensamento de cada um dos elementos do grupo perante as situacoes reais

c. Os sentimentos de amizade que comegam a surgir no grupo fazem os participantes adoptar uma linha
suave de critica que se estende a sua prépria forma de pensar

d. O grupo reage com dureza quando tem de lidar com outros grupos ou inimigos

e. A supressao nao deliberada de pensamentos criticos no grupo é resultado da internalizagao das
normas do grupo

f. Poderosas pressoes psicoldgicas dentro do grupo, quando os seus membros trabalham em conjunto
g. Nao

42

Na sequéncia da atribuicdo do incentivo financeiro e/ou das altera¢ées implementadas por via desse
incentivo, houve situagGes de conflito provocadas por algum ou alguns dos seguintes factores?
a. Linguagem

b. Limites

c. Poder

d. Relacionamento

e. Recompensas

f. Punicdo

g. Inexplicavel

h. “Choque” entre o reconhecimento do grupo e o reconhecimento do individuo

i. Houve situacoes de conflito mas ndo foram provocadas por nenhum dos fatores

j. Ndo houve situagdes de conflito

1a. NS/NR

43

Na sua opinido qual ou quais dos niveis abaixo que caracterizam a forma como o grupo se relaciona
registou alteragdes por via do financiamento comunitdrio?

a. Artefactos visiveis (exemplo: peca de vestudrio)

b. Valores, regras e normas de comportamento defendidos (exemplo: normas de conduta)

c. Pressupostos basicos e tacitos subjacentes (exemplo: “nds fazemos sempre assim”)

d. NS/NR
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Questionario preenchido

A

Na sua opinido, o financiamento comunitario teve alguma ou algumas das seguintes consequéncias?
a. Reforgou a estabilidade estrutural do grupo formado pelos colaboradores da empresa;

b. Fragilizou a estabilidade estrutural do grupo formado pelos colaboradores da empresa;

c. Padronizagao das atividades desenvolvidas ou do comportamento do grupo;

d. Aprofundamento do padrao de pressupostos basicos do grupo

44 le. NS/NR
No ambito do financiamento comunitario, houve preocupacdao com alguns dos seguintes mecanismos de
criagdao do clima da organizagao?
a. Desenho e estrutura da organizagdo (exemplo: Organigrama)
b. Sistemas organizacionais e procedimentos (exemplo: Procedimento de recompensas)
c. Ritos e rituais organizacionais (exemplo: Instituicdo do dia da empresa)
d. Espaco fisico, fachadas e edificios (exemplo: Novas instalagGes)
e. Histdrias, lendas e mitos (exemplo: Publicacdo da histéria da empresa)
f. Declaragdes formais (exemplo: Comunicag¢do formal do financiamento)
45 |g. Nenhum dos anteriores
O financiamento comunitario permitiu manter ou passar a assegurar a gestdao nao partilhada da
empresa, algo que ndo seria possivel sem ele por necessidade de ter sdcios, novos ou existentes
respectivamente?
a. Sim
46 |b. Nao
O financiamento permitiu tornar-se um prestador de servicos a outras empresas com base num melhor
apetrechamento tecnoldgico?
a. Sim
47 |b. Nao
Possui atualmente ou ja possuia uma ideia clara sobre o estado futuro desejado para a sua empresa?
a. Sim, no momento da candidatura ja possuia uma ideia clara sobre o estado futuro desejado para a
empresa.
b. Sim, apesar de nao possuir no momento da candidatura, possuo atualmente uma ideia clara sobre o
48 |estado futuro desejado para a empresa.
Qual destas fases considera estar associada com o financiamento comunitario:
a. O fundador tem a ideia para criar uma nova empresa;
b. Recrutamento de uma ou mais pessoas e criagdo de um nucleo que partilha um objetivo comum e
uma visdo com o fundador;
c. Outras pessoas sao trazidas para a organizagdo e uma histéria comum comega a ser construida;
d. Desenvolvimento de pressupostos acerca do grupo, o seu ambiente e a forma de fazer as coisas para
49 [sobreviver e crescer;
Qual o fator que considera mais importante na evolugdo do projeto?
a. Caracteristicas da populagdo onde se insere o projeto
b. Infraestruturas locais ou regionais na area de implementacdo do projeto
c. Nenhuma das anteriores
50 [d. NS/NR
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Questionario preenchido

A

Qual ou quais das actividades foram preparadas na sequéncia do financiamento comunitdrio?

a. Criar uma linguagem comum (considere as a¢des de partilha de um glossario comum, a¢des de
formacao técnica, criacdo de espagos de comunicagao escrita ou verbal ou outras a¢des tendentes ao
estabelecimento de um Iéxico partilhado que permita aos seus membros comunicarem)

b. Definir os limites do grupo (considere as acdes empreendidas para determinar quem faz parte do
grupo e quem nao lhe pertence e o que se espera de quem estd no grupo)

c. Distribuir poder (considere acGes estabelecidas para definir critérios e mecanismos para a forma como
0s membros obtém, mantém e perdem poder)

d. Desenvolver normas de relacionamento (considere agoes para estabelecer normas de intimidade,
amizade e amor)

e. Definir e distribuir recompensas (considere agGes de avaliacdo de desempenho e o estabelecimento de
mecanismos de motiva¢do através de incentivos, monetarios ou outros)

f. Definir e distribuir punicGes (considere agGes de avaliacdo de desempenho e o estabelecimento de
mecanismos de controlo dos comportamentos através da determina¢do de momentos e circunstancias

51 |para exercer agoes de punigdo)
Qual ou quais das metodologias resultaram do processo de financiamento, ou seja, quais as que
comecaram a ser aplicadas apds a aprovacgao da candidatura ao sistema de incentivos?
a. Processo de recolha e tratamento cientifico do Conhecimento dos trabalhadores na execugao da sua
funcao
b. Procedimento cientifico de escolha dos colaboradores
c. Processo cientifico para acompanhamento dos colaboradores
d. Divisao do trabalho, que determina a execugdo pela gestao de parte do trabalho acometido ao
trabalhador.
e. Procedimento de recompensa dos trabalhadores pela adog¢ado dos procedimentos referidos nas alineas
a., b,ced.
f. Procedimento de confrontagdo dos trabalhadores pela adog¢do dos procedimentos referidos nas alineas
a., b,ced.

52 |g. Maximizagdo dos lucros globais através da maximizagdo dos lucros individuais dos trabalhadores.
Qual ou quais destas caracteristicas considera que descrevem a sua empresa:
a. Pequeno
b. Qualidade
c. Excitagao
d. Autonomia.
e. Nenhuma das anteriores.

53 |Nota: Opta-se por ndo se perguntar em 5 qual seria a caracteristica para ndo induzir a responder uma
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Questionario preenchido

A

54

Qual ou quais dos fatores que provocaram a desisténcia do projeto de financiamento?
a. O financiamento inicial foi insuficiente

b. Apareceram problemas de fluxo de caixa antecipados ou imprevistos

c. Houve mudanga das circunstancias pessoais

d. O custo das instala¢des

e. O risco tornou-se inaceitavel

f. A ma localizagdo das instala¢des ou a sua inadequacgdo

g. Havia concorréncia de fatores de origem familiar e doméstica

h. A falta de conhecimento de técnicas de contabilidade/financeiras

i. A falta de conhecimentos de marketing

j. Surgiram problemas de escoamento do produto ou de prestacao do servico

k. O tamanho inapropriado de escoamento do produto ou prestagao do servigo

|. A falta de conhecimento do seu produto/servigo por parte do mercado

m. Insuficiente diferencial entre o precgo do produto e o custo de produgdo e distribui¢do
n. Outro fator

0. N3o se aplica

p. NS/NR

55

Responder apenas no caso de terem sido incorporadas mais do que uma pessoa ha sequéncia da
atribuicdo do incentivo comunitdrio. Os individuos contratados possuem alguma ou algumas das
seguintes caracteristicas?

a. Os individuos conheciam-se anteriormente mas nao foram trabalhar em grupo

b. Os individuos conheciam-se anteriormente e foram trabalhar em grupo mas ndo lhes foram atribuidas
responsabilidades conjuntas

c. Os individuos conheciam-se anteriormente e foram-lhe atribuidas responsabilidades conjuntas

56

Qual ou quais dos factores criaram constrangimentos no arranque da empresa?

a. Os recursos financeiros

b. A competicdo de outras empresas

c. Os recursos humanos

d. Os recursos fisicos

e. Os recursos administrativos

f. A motivacdo dos fundadores (nomeadamente satisfagdo, independéncia, financeira, escolher pessoas
com quem se trabalha, criar uma empresa que pode sobreviver, posi¢do social, liderar)
g. Problemas pessoais

h. Outro factor

i. Ndo se aplica

J. NS/NR

57

Qual ou quais dos problemas pessoais criaram constrangimentos no arranque da empresa?
a. Compromissos financeiros pessoais

b. Compromissos familiares

c. Medo de falhar

d. Falta de auto-confianca geral

e. Satisfacdo no emprego anterior

f. Encorajamento inadequado do conjuge ou parceiro

g. Ndo ter conhecimento profundo das tarefas ou trabalho necessarios
h. Outro factor pessoal

i. Nao houve constrangimentos provocados por problemas pessoais

j. Nao se aplica

i. NS/NR
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Questionario preenchido

A

Qual ou quais das questdes chave apresentadas foram determinantes para o arranque da sua empresa?
a. Disponibilidade e acesso a financiamento suficiente

b. Confianca

c. Conhecimento

d. Apoio

e. Outro factor

f. Nao se aplica

58 [g. NS/NR
Qual ou quais das seguintes afirmagbes sdo verdadeiras?
a. A empresa foi criada no momento de financiamento.
b. No momento da candidatura tinha tido apenas uma lideranca, a do ou dos seus fundadores,
¢. No momento da candidatura tinha tido duas ou mais liderangas.
d. O momento de candidatura coincidiu com uma mudanca de lideranca.
e. A organizagdo antes de receber o financiamento tinha interagdo com o ambiente que a rodeava, ou
seja, tinha capacidade para se adaptar as condi¢des externas.
f. A organizagdo antes de receber o financiamento tinha dificuldade em se adaptar as condi¢Ges
externas, como por exemplo alteragées na concorréncia.
g. A organizacdo depois de receber o financiamento tinha interagdo com o ambiente que a rodeava, ou
seja, tinha capacidade para se adaptar as condi¢des externas.
h. A organizagdo depois de receber o financiamento tinha dificuldade em se adaptar as condi¢Ges

59 |externas, como por exemplo alteragdes na concorréncia.
Qual ou quais das seguintes caracteristicas da inser¢do de novos elementos na organizagdo ocorrida
aquando do financiamento comunitario, considera de maior relevo?
a. Surgimento de uma ou mais diferencas objetivas entre os novos e os velhos valores numa ou mais
caracteristicas importantes da organiza¢do. Por exemplo, uma melhoria na eficiéncia dos processos.
b. Acentuacgdo ou esbatimento de uma diferenca percebida face a alteragdo dos elementos na
organizac¢ao. Por exemplo, diminui¢cdo na avaliacdo das competéncias percebidas de um determinado
colaborador face ao aparecimento de um novo colaborador com outras competéncias.
c. Diferenca entre a antecipacao individual, ou seja o que foi projetado como indo acontecer e as
experiéncias no novo enquadramento, ou seja o que na realidade veio a acontecer. Por exemplo, uma
diferenca entre a produtividade esperada e a que foi obtida na realidade.

60 |d. Nenhuma das caracteristicas
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Questionario preenchido

A

Com o objetivo de validar algumas teorias organizacionais nas Pequenas e Médias Empresas, solicita-se
gue sejam assinalaods os seguintes dados do negdcio:

a. Qual a forma legal de constituicdo da empresa? al. Unipessoal; a2. Sociedades; a3. Responsabilidade
limitada; a4. Cooperativa; a5. Outra; a6. NS/NR

b. Aquando da criagdo da empresa existiu contratacdo de familiares? b1. Sim; b2. N3o; b3. NS/NR

c. Qual o sector de criagdo da empresa (Sec¢oes da CAE Rev.3)? cl. A Agricultura, produgdo animal, caga,
floresta e pesca; c2. B Industrias extrativas; c3. C Industrias transformadoras; c4. D Eletricidade, gas,
vapor, dgua quente e fria e ar frio; c5. E Captagao, tratamento e distribuicdo de dgua; saneamento,
gestdo de residuos e despoluicdo; c6. F Construcdo; c7. G Comércio por grosso e a retalho; reparacado de
veiculos automaéveis e motociclos; c8. H Transportes e armazenagem; c9. | Alojamento, restauragdo e
similares; c10. J Atividades de informacdo e de comunicagao; c11. K Atividades financeiras e de seguros;
c12. L Atividades imobiliarias;

c13. M Atividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares; c14. N Atividades administrativas e dos
servigos de apoio; c15. O Administragado Publica e Defesa; Seguranga Social Obrigatéria; c16. P Educagdo;
c17. Q Atividades de saide humana e apoio social; c18. R Atividades artisticas, de espetdculos,
desportivas e recreativas; c19. S Outras atividades de servigos; c20. T Atividades das familias
empregadoras de pessoal doméstico e atividades de producao das familias para uso préprio; c21. U
Atividades dos organismos internacionais e outras instituicdes extraterritoriais;

d. Qual a evolugdao do numero de empregados a tempo inteiro desde a fundacdo? d1. Aumentou; d2.

61 [Manteve-se; d3. Diminuiu; d4. NS/NR;

Reportando-se ao momento de candidatura, qual ou quais das afirmacgées seguintes sao verdadeiras?
a: A candidatura foi motivada por uma necessidade de se sentir profissionalmente realizado;

b: Obter o financiamento criou necessidade de se sentir profissionalmente realizado;

c: Ao efetuar a sua candidatura estava consciente da existéncia de risco, tendo-o tomado de forma
calculada;

d: Obter o financiamento tornou-o consciente da existéncia de risco,passando a tomar o risco de forma
calculada;

e: Acreditava que podia controlar os acontecimentos que o afetavam;

f: Obter o financiamento levou-o a acreditar que podia controlar os acontecimentos que o afetavam;
g: Considerava-se inovador;

h: Obter o financiamento levou-o a considerar-se inovador;

i: Perante uma situagao de ambiguidade era tolerante;

j: Obter o financiamento tornou-o tolerante perante uma situagao de ambiguidade;

k: Possuia uma ideia clara sobre o estado futuro desejado para a sua empresa;

62 |I: Obter o financiamento levou-o a possuir uma ideia clara sobre o estado futuro desejado para a sua

Assinale qual das trés categorias em que se podem caracterizar as relagdes na sua empresa que se
alteraram com o financiamento comunitario (Exemplo: Se com o financiamento comunitario surgiram
alguns conflitos ligeiros assinale a opgao c, representativa de uma mudanga de relagGes neutras para
livre de conflitos sérios)?

a. Em termos de proximidade (estados possiveis: al. Amigaveis, a2. Proximas, a3. Impessoais);

b. Em termos de colaboracdo (estados possiveis: bl. De suporte, b2. Cooperantes, b3. Burocraticas);
c. Em termos de conflitos (estados possiveis cl. Livre de conflitos sérios, c2. Com elevado nimero de
63 |conflitos, c3. Neutras);

(¥W Total Gera
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Questionario preenchido

B | [ D [ e [ * G M N
[ 1] Passos Instrugdes Perguntas
[ 2| Todas as perguntas estdo inseridas em grupo, pelo que pode prosseguir na execugdo da etapa 3 Acdo a executar Total Selegdo Limite
Pode usar os filtros (assinalados com um tridngulo invertido) para selecionar na célula B65 apenas as perguntas do grupo (PM, P ou R) pretendido. Para selecionar as
[ 3| perguntas, insira o valor respetivo na primeira coluna. V&o sendo apresentados totalizadores.
Seleccionar no grupo das muito importantes (M), as quatro perguntas mais importantes. Marque-as como 5 no separador "Etapa 3". No caso de ter esgotado nesta fase todas |Avance para o passo 5 35 4 4
[ 4| 4 as perguntas muito importantes (M), ndo execute os passos 6, 8, 10 e 12.
Seleccionar no grupo das pouco importantes (P), as quatro perguntas menos importantes. Marque-as como -5 no separador "Etapa 3". No caso de ter esgotado nesta fase Avance para o passo 6 37 4 4
[ 5| 5 todas as perguntas pouco importantes (P), salte os passos 7, 9, 11 e 13.
Seleccionar no grupo das muito importantes (M), as sete perguntas mais importantes que ainda se encontram nesse grupo. Marque-as como 4 no separador "Etapa 3". No Avance para o passo 7 28 7 7
[ 6| 6 caso de ter esgotado nesta fase todas as perguntas muito importantes (M), salte os passos 8, 10 e 12.
Seleccionar no grupo das pouco importantes (P), as sete perguntas menos importantes que ainda se encontram nesse grupo. Marque-as como -4 no separador "Etapa 3". No Avance para o passo 8 30 7 7
[ 7| 7 caso de ter esgotado nesta fase todas as perguntas pouco importantes (P), salte os passos 9, 11 e 13.
Seleccionar no grupo das muito importantes (M), as onze perguntas mais importantes que ainda se encontram nesse grupo. Marque-as como 3 no separador "Etapa 3". No Avance para 0 passo 9 17 11 11
8 caso de ter esgotado nesta fase todas as perguntas muito importantes (M), salte os passos 10 e 12.
Seleccionar no grupo das pouco importantes (P), as onze perguntas menos importantes que ainda se encontram nesse grupo. Marque-as como -3 no separador "Etapa 3". No  [Avance para o passo 10 19 11 11
[ 9| 9 caso de ter esgotado nesta fase todas as perguntas pouco importantes (P), salte os passos 11 e 13.
Seleccionar no grupo das muito importantes (M), as catorze perguntas mais importantes que ainda se encontram nesse grupo. Marque-as como 2 no separador "Etapa 3". No |Avance para o passo 11 3 14 14
[ 10| 10 caso de ter esgotado nesta fase todas as perguntas muito importantes (M), salte o passo 12.
Seleccionar no grupo das pouco importantes (P), as catorze perguntas menos importantes que ainda se encontram nesse grupo. Marque-as como -2 no separador "Etapa 3". Avance para o passo 12 5 14 14
[11] 11  No caso de ter esgotado nesta fase todas as perguntas pouco importantes (P), salte o passo 13.
Avance para o passo 13 0 3 16
[12 12 Seleccionar no grupo das muito importantes (M), as dezasseis perguntas mais importantes que ainda se encontram nesse grupo. Marque-as como 1 no separador "Etapa 3"
Avance para o passo 14 0 5 16
[13 ] 13  Seleccionar no grupo das pouco importantes (P), as dezasseis perguntas menos importantes que ainda se encontram nesse grupo. Marque-as como -1 no separador "Etapa 3".
Caso ainda existam perguntas nesses grupos, seleccionar nos grupos das muito importantes (M) e das pouco importantes (P), as perguntas que ainda se encontram nesses Avance para o passo 15 0 0 17
[14] 14  grupos. Marque-as como 0.
Nos passos anteriores deve ter esgotado as perguntas dos grupos das perguntas muito importantes (M) e das pouco importantes (P). Em cada caso, tera recebido instrugdes Avance para o passo 16 0 0 Ver|
para ndo executar os passos subsequentes de distribuicdo de perguntas desse grupo. Haverd entdo um grupo de perguntas de importancia regular para selecionar e marcar tabela em
[15 15 com os niveis de importancia ainda disponiveis. c18
[Terminou a distribuigdo. Muito 0 41 41
Distribuir as perguntas de importdncia regular, adotando uma metodologia semelhante a utilizada até este ponto, mas utilizando apenas as perguntas de importancia regular _ |obrigado! Siga para a etapa 4
R). Alternadamente seleccionar as perguntas mais importantes assinalando-as com os niveis de maior importancia disponiveis e selecionar as perguntas menos importantes
[ 16 | 16  assinalando-as com os niveis de menor importancia disponiveis. Utilize a tabela na célula C18 do separador "F - Etapa 3".
[17]
[ 18| Namero de perguntas com classificagdo 5, que ndo pode ser superior a 4 4
[19] Namero de perguntas com classificagdo -5, que ndo pode ser superior a 4 4
[ 20 | Namero de perguntas com classificagdo 4, que ndo pode ser superior a 7 7
21 Namero de perguntas com classificagdo -4, que ndo pode ser superior a 7 7
[ 22| Namero de perguntas com classificagdo 3, que ndo pode ser superiora 11 11
[ 23 | Namero de perguntas com classificagdo -3, que ndo pode ser superior a 11 11
[ 24 | Namero de perguntas com classificagdo 2, que ndo pode ser superior a 14 14
[ 25| Namero de perguntas com classificagdo -2, que ndo pode ser superior a 14 14
[ 26 | Namero de perguntas com classificagdo 1, que ndo pode ser superior a 16 16
[ 27 | Namero de perguntas com classificagdo -1, que ndo pode ser superior a 16 16
[ 28 | Namero de perguntas com classificagdo 0, que ndo pode ser superior a 17 17
[29]
[ 30| Abrev. | Descri¢do Q i
[ 31] M Muito importantes 39
[ 32 R De importancia Regular 41
[ 33| P Pouco importantes 41
[34] Soma (M+R+P) 121
[ 35 Faltam incorporar em grupos o seguinte nimero de perguntas: 0
[36]
[ 37| Condi¢des de alerta para serem verificadas Ponto de situagdo
[ 38| Perguntas consideradas "Muito importantes" mas que ficaram em posi¢do negativa (classificadas abaixo do 0) 0
[ 39| Perguntas consideradas "Pouco importantes" mas que ficaram em posi¢do positiva (classificadas acima do 0) 0
[ 40 | i perguntas no passo 5 mas ainda ndo terminou o passo 4 Né&o
[41] perguntas no passo 6 mas ainda ndo terminou o passo 4 Né&o
[42 | perguntas no passo 6 mas ainda ndo terminou o passo 5 Né&o
[43 | perguntas no passo 7 mas ainda ndo terminou o passo 5 Né&o
[ 44 | perguntas no passo 7 mas ainda ndo terminou o passo 6 Né&o
[ 45 | perguntas no passo 8 mas ainda ndo terminou o passo 6 Né&o
[ 46 | perguntas no passo 8 mas ainda néo terminou o passo 7 Né&o
[ 47 | perguntas no passo 9 mas ainda ndo terminou o passo 7 Né&o
[ 48 | perguntas no passo 9 mas ainda ndo terminou o passo 8 Né&o
[ 49 | perguntas no passo 10 mas ainda ndo terminou o passo 8 Né&o
[ 50 | perguntas no passo 10 mas ainda ndo terminou o passo 9 Né&o
[ 51 perguntas no passo 11 mas ainda ndo terminou o passo 9 Né&o
[ 52| perguntas no passo 11 mas ainda n&o terminou o passo 10 Né&o
[ 53 | perguntas no passo 12 mas ainda ndo terminou o passo 10 Né&o
54 Selecionou perguntas no passo 12 mas ainda ndo terminou o passo 11 Né&o
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Questionario preenchido

A B C D

[ 55| Selecionou perguntas no passo 13 mas ainda ndo terminou o passo 11 Né&o
56 | Selecionou perguntas no passo 13 mas ainda ndo terminou o passo 12 Né&o
[ 57| Selecionou perguntas no passo 14 mas ainda ndo terminou o passo 12 Né&o
[ 58 | Selecionou perguntas no passo 14 mas ainda ndo terminou o passo 13 Né&o
[59] Selecionou perguntas no passo 16 mas ainda ndo terminou o passo 13 Né&o

60

61 Voltar ao separador de "Passos a realizar"

62

63 Avancar para a Etapa 4

Importdncia Grupo

Perguntas

Considere que a cultura é um padréo de pre basicos - in tos ou d os por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de  Mudanga de Cultura e Candidatura
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais
substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. Qual ou quais das condi¢des
para uma mudanga cultural considera terem surgido com a candidatura a fundos comunitarios?
a. CondigBes externas possibilitadoras (circunstancias exteriores a organizagdo que possibilitam uma mudanga cultural)
b. Condigdes internas permissorias (circunstancias internas a organizagdo que permitem a mudanga de cultura)
c. Pressdes precipitantes (fortes condicionantes que pressionam para uma mudanca cultural)
d. Eventos desencadeantes (momentos que despoletam uma mudanga cultural)
e. “Visdo” cultural (estado futuro desejado para a cultura da empresa)
f. Nenhuma;
g. NS/NR

105 ol R 0 0
Considere que a cultura é um padréo de pre basicos - in d tos ou d lvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de  Sustentabilidade e mudanca de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma cultura
correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Escolha de entre as frases abaixo qual a que melhor representa o momento da candidatura a fundos
comunitdrios.
a. Incorporagdo de novos elementos em ideologias e formas culturais prevalentes
b. Desenvolvimento e imposigdo de conjuntos distintivos de ideologias e formas culturais que irdo encaixar nas circunstancias e nos membros do grupo
c. Preservagdo das ideologias e formas culturais prevalentes
d. Nenhuma das anteriores

[106] 1 R |e.NS/NR 1 0
Considere que a cultura é um padréo de pre basicos - in d tos ou d lvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de  Motivagdo para a mudanga
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Identifique de entre os processos motivadores de mudanga qual ou quais considera terem existido no
momento de financiamento comunitério?
a. Existe um nimero suficiente de dados contrariantes relativamente a cultura instituida para que provoquem uma sensagdo consideravel de desconforto e desequilibro;
b. Mostrar que existem alternativas a cultura instituida e criar apeténcia para as adotar, definindo objetivos e ideais importantes e causando ansiedade e culpa;
c. Assegurar confianga para assumir a componente negativa da Cultura existente causando seguranca psicoldgica para resolver o problema;
d. Nenhum dos anteriores
e.NS/NR

[107] 1 R 1 0
Considere que a cultura é um padrdo de pr basicos - in tos ou d lvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de  Dados confirmantes
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. No momento de financiamento comunitario foram identificados dados confirmantes para mostrar a
organizagdo que os seus objetivos de mudanga de cultura estavam a ser alcangados e que os seus processos de mudanga de cultura estavam a alcangar o que se esperava que
atingissem?
a.Sim
b. Ndo
c. Ndo foi identificado um processo de mudanca de cultura

108 1 R [d. NS/NR 1 0
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Questionario preenchido

Importdncia Grupo Perguntas

Identifique de entre os fatores internos e externos determinantes na inércia da organizag¢do para a mudanga, aqueles que estavam presentes no momento do financiamento Inércia da organizagdo
comunitério.

a. Existéncia de ativos, que podem ser, por exemplo, instalagdes, equipamento ou pessoal especializado, que ndo sdo facilmente transferidos para outras tarefas ou fungdes;
b. Desconhecimento por parte de quem toma decisdes, da informagdo sobre as atividades da organizagdo e as contingéncias ambientais que afetam as subunidades que
constituem a organizagao;

c. A mudanga provoca alteragdes no equilibrio politico, tendendo as reagdes negativas de quem perde poder;

d. Os normativos existentes foram utilizados pelos resistentes a mudanga como justificagdo para impedir que muitas das respostas alternativas sejam consideradas de forma
séria;

e. Necessidade de vencer barreiras fiscais e legais que sdo impostas a entrada e a saida de mercados, de teor essencialmente burocratica e decorrendo de opgdes politicas;

f. Procura de informag&o por existirem constrangimentos exteriores a obtengdo de informagdo que limitam o acesso a informagao potenciadora da mudanga;

8. A necessidade de regenerar a legitimidade que detinha e que foi perdida na mudanga operada, e a menor capacidade para fazer essa recuperagao;

h. A necessidade de recuperar do erro no raciocinio de generalizagdo em que se pensa poder aplicar uma estratégia 6tima e que se adapta na perfeigdo a outras organizagdes;
i. Nenhum dos acima referidos;

j. N&o se aplica;

k. NS/NR

Considere que a cultura é um padréo de pre basicos - in tos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de  Reagdes a mudanga
adaptacgdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correcta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais
substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforco consciente para manter uma cultura existente. Considera que houve
resisténcia individual a mudanga de cultura aquando do financiamento comunitario? Qual a razdo para essa resisténcia?

a. Sim, em virtude de terem mais perdas do que ganhos individuais com a mudanga;

b. Sim, em virtude de ndo terem percebido que tinham ganhos individuais superiores as perdas individuais;

c. Sim, em virtude de ndo terem percebido que tinham ganhos individuais;

d. Sim, em virtude de ndo terem percebido que tinham ganhos coletivos superiores as perdas individuais;

e. N3o houve resisténcia individual;

f. Ndo se aplica pois ndo houve mudanga de cultura, nem sequer para manter a cultura existente, aquando do financiamento comunitario;

f. NS/NR.

Considere que a cultura é um padréo de pre basicos - in tos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de  Facilitadores da mudanga
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais
substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. Qual ou quais dos principios
basicos para mudar culturas utilizou aquando do financiamento comunitario?

a. Capitalizar em momentos propicios

b. Combinar cautela com otimismo

c. Compreender a resisténcia a mudanga da cultura

d. Alterar muitos elementos mas manter uma certa continuidade

e. Reconhecer a importancia da implementagdo

f. Selecionar, modificar e criar formas de cultura apropriadas

8. Modificar as taticas de socializagdo

h. N&o se aplica

i. NS/NR

Considere que a cultura é um padréo de pre basicos - in tos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de  Relagdo Mudanga da Cultura com
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma Fases da organizagdo

correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais

substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. Que expressao caracteriza

melhor a mudanga de cultura aquando do financiamento comunitario?

a. O resultado foi sendo construido de uma forma iterativa e cumulativa;

b. Através de um processo de terapia organizacional em que o grupo examina em conjunto a sua cultura e redefine alguns dos seus elementos cognitivos;

c. Promogado de pessoas dentro do grupo a cargos de lideranga de subgrupos que dinamizem a mudanga cultural;

d. Promogdo de subculturas selecionadas de entre as existentes;

e. Mudangas de cultura planeadas e integradas num mesmo processo de desenvolvimento da organizagao;

f. O lider conscientemente decidiu introduzir uma nova tecnologia para iniciar uma mudanga cultural;

g. Inclusdo de pessoas externas na organizagdo, que promovam a mudanga de cultura;

h. Através do surgimento de escandalos e explosdo de mitos;

i. Através de um programa liderado por uma equipa de agentes de mudanga ou um gestor de mudanga;

j. O gestor atua incentivando mudangas e rejeitando os padrées de comportamento antigo;

k. Numa situagdo em que estd em jogo a sobrevivéncia econdmica, a mudanga opera-se pela destruicdo da existente e renascimento;

I. Nenhuma das anteriores;

m. Nao se aplica;

112 1 R__[n.NS/NR 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0
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118

Perguntas
Considere que a cultura é um padréo de pre basicos - in tos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais
substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. Para determinar se houve
mudanga de cultura associada ao financiamento comunitario, analise o nimero de elementos da organizagdo que mudaram o seu entendimento e comportamento, e a
frequéncia com que estas mudangas os levaram a comportar-se de forma diferente ao fazerem o seu trabalho
a. Ndo existem elementos a comportarem-se de forma diferente
b. Poucos elementos e raramente se comportam de forma diferente
c. Poucos elementos mas comportam-se parte do tempo de forma diferente
d. Metade dos elementos e comportam-se parte do tempo de forma diferente
e. Todos os elementos comportam-se parte do tempo de forma diferente
f. Todos os elementos comportam-se todo o tempo de forma diferente
g. NS/NR

Considere que a cultura é um padréo de pre basicos - in tos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptacgdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais
substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforco consciente para manter uma cultura existente. Para determinar se houve
mudanga de cultura associada ao financiamento comunitario, analise o a distancia entre os entendimentos e comportamentos antigos e os adotados ap6s a mudanga.

a. Os entendimentos e comportamentos sdo similares aos antigos

b. Os entendimentos e comportamentos sdo parcialmente iguais aos antigos

c. Metade dos entendimentos e comportamentos antigos mantém-se

d. Os entendimentos e comportamentos sdo substancialmente diferentes dos antigos

e. Os entendimentos e comportamentos sdo totalmente diferentes dos antigos

f. NS/NR

Considere que a cultura é um padréo de pre basicos - in tos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais
substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforco consciente para manter uma cultura existente. Para determinar se houve
mudanga de cultura associada ao financiamento comunitario, analise se as ideias e comportamentos requeridos pela cultura desejada tém alguma semelhanga com o que ja
aconteceu algures ou se ndo existem precedentes

a. A cultura organizacional adotada n&o corresponde a adaptagdo de uma cultura ja adotada noutra organizagdo

b. A cultura organizacional adotada corresponde parcialmente a adaptagdo de uma cultura ja adotada noutra organizagdo

c. A cultura organizacional adotada corresponde em parte a uma cultura ja adotada noutra organizagdo

d. A cultura organizacional adotada corresponde em grande parte a adaptagdo de uma cultura ja adotada noutra organizagao

e. A cultura organizacional adotada corresponde totalmente a adaptagdo de uma cultura ja adotada noutra organizagdo

f. NS/NR

Considere que a cultura é um padréo de pre basicos - in tos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo formas de mudanca planeadas, mais abrangentes e mais
substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforco consciente para manter uma cultura existente. Para determinar se houve
mudanga de cultura associada ao financiamento comunitario, analise o tempo que medeou entre o inicio e o fim do esforgo de mudanga e o grau de permanéncia da
mudanga.

a. Esforgo nulo de mudanga

b. Curta duragdo do esforgo de mudancga e curta persisténcia desta

c. Baixa duragdo do esforgo de mudanga e baixa persisténcia desta

d. Duragdo média do esforgco de mudanga e média persisténcia desta

e. Duragdo significativa do esforgo de mudancga ou significativa persisténcia desta

f. Duragdo elevada do esfor¢o de mudanga ou elevada persisténcia desta

g. NS/NR

Aquando do financiamento comunitario foi amortecido o impacte resultante de alteragdes no ambiente da atividade da empresa?

a.Sim

b. Ndo

c. N&o se aplica

d. NS/NR

Considere que a cultura é um padréo de pre basicos - in tos ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de
adaptacgdo externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Considere a mudanga de cultura como sendo formas de mudanga planeadas, mais abrangentes e mais
substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. O combate a resisténcia a
mudanga sentida aquando do fnanciamento comunitario foi efetuado através de qual ou quais das alternativas que se apresentam?

a. Forgar a ultrapassagem da resisténcia

b. Focalizar-se diretamente nas normas e nas relagdes de poder através das quais as normas sdo desenvolvidas, e atuar por controlo das normas

c. Controlo das convicgdes dos trabalhadores, de forma a poder reagir a resisténcia a mudanga

d. Nao houve agbes de combate a resisténcia a mudanca;

e. N3o se aplica;

f. NS/NR.

Mudanga (de cultura)

Mudanga (de cultura)

Mudanga (de cultura)

Mudanga (de cultura)

Gestdo ou Lideranga

Resisténcia a mudanga
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120

121

122

123

124

Perguntas
No momento do financiamento comunitario, houve momentos de ansiedade do grupo? Como foram ultrapassados?
a. Sim, através da inovagdo conseguindo limitar as situagdes de ansiedade
b. Sim, através da inovagdo conseguindo limitar o grau de ansiedade
c. Sim, substituindo a lideranga que ndo agiu de forma inovadora as perguntas do grupo
d. Sim, ndo foram ultrapassados das formas referidas anteriormente
e. Sim, ndo foram de todo ultrapassadas
f. N&o houve momentos de ansiedade
g. NS/NR
O facto de ter havido financiamento comunitario provocou o aparecimento de alguma ou algumas fontes de poder na sua organizagdo, de entre os seguintes agentes sociais?
a. Dono da empresa
b. Outra pessoa
c. Uma fungdo
d. Uma norma
e. Um grupo
f. Uma parte de um grupo
g. Nenhum dos anteriores. Qual (opcional)
h. Ndo ha nenhuma fonte de poder
i. NS/NR

De entre as seguintes varidveis qualitativas que sdo as bases do poder da pessoa e que caracterizam essas relagdes entre um agente social (outra pessoa, uma fungdo, uma
norma, um grupo, uma parte de grupo, etc) e a pessoa que detem o poder, alguma ou algumas delas foi reforgada com o financiamento comunitério?

a. Percegdo que a pessoa tem relativamente a capacidade que o agente social possui para mediar recompensas para ele;

b. Percegdo que a pessoa tem relativamente a capacidade do agente social para mediar castigos;

c. Induzido por alguma norma ou valor internalizado, pelo que é o poder que deriva de valores assumidos por uma pessoa que determinam que o agente social tem um direito
legitimo a influenciar a pessoa e que a pessoa tem obrigagdo de aceitar esta influéncia;

d. Identificagdo (sensagdo de unidade da pessoa com o agente social, ou o desejo dessa identidade) da pessoa com o agente social;

e. Extensdo do conhecimento numa determinada area que é percecionado no agente exterior pela pessoa, sendo avaliado em relagdo ao seu préprio conhecimento bem como
em relagdo a um padrdo absoluto;

f. Nenhuma das anteriores;

8. Ndo houve reforgo, tudo se manteve;

h. O financiamento levou a diminuigdo das bases do poder;

i. NS/NR

Considere que um agente social é outra pessoa, uma fungdo, uma norma, um grupo ou uma parte de um grupo. Na sua perspetiva qual ou quais das seguintes bases do poder
foram reforgadas pelo facto de ter havido um financiamento comunitario a empresa?

a. A percegdo que o colaborador tem relativamente a capacidade que o agente social possui para mediar recompensas para ele.

b. A percegdo que o colaborador tem relativamente a capacidade do agente social para mediar castigos.

c. O poder que deriva de valores assumidos por um colaborador que determinam que o agente social tem um direito legitimo a influenciar o colaborador e que a pessoa tem
obrigagdo de aceitar esta influéncia.

d. O poder que decorre da identificagdo do colaborador com o agente social.

e. O poder associado a extensdo do conhecimento numa determinada area que é percecionado no agente social pelo colaborador, sendo avaliado em relagdo ao seu préprio
conhecimento bem como em relagdo a um padréo absoluto.

f. Nenhuma das anteriores

g. NS/NR

Qual ou quais das fontes organizacionais de poder foram refor¢adas com o financiamento comunitério?

a. Ainfluéncia do gestor no exterior, ou seja, se tem capacidade de trazer as coisas que a sua organizagdo necessita (materiais, dinheiro, recursos para distribuir como
recompensa, prestigio);

b. Os gestores serem efetivos com base em terem conhecimento, formal e informal;

c. Formalmente, o gestor precisar de saber que pode assumir inovagdo, ou seja atividades de risco, sem que tenha que passar por um processo de aprovagdo a multiplos
niveis.

d. Componente de especialista que permite assumir a inovagao e atividades de risco;

e. Prerrogativas legais, emanadas dos sistemas governamental e judicial, que podem conceder poder;

f. Acesso a pessoas em quem confiar no ambito das outras fontes organizacionais de poder;

8. Nenhuma das anteriores;

h. NS/NR.

Na sua perspetiva qual ou quais das seguintes linhas ao dispor da gestdo como fontes de poder foram reforgadas pelo facto de ter havido um financiamento comunitario a
empresa?

a. Capacidade de trazer as coisas que a sua organizagao necessita.

b. Capacidade de produzir efeitos com base em conhecimento, de natureza formal ou informal

c. Poder de assumir inovagdo, ou seja atividades de risco, sem que tenha que passar por um processo de aprovagdo a multiplos niveis

d. Nenhuma das anteriores

e. NS/NR

Lideranga e inovagdo

Bases do Poder

Variaveis qualitativas do Poder

Bases do Poder

Fontes organizacionais de poder

Bases do Poder
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125

126

127

128

129

130

Perguntas
Na sua perspetiva qual ou quais dos seguintes controlos ao dispor da gestdo como fontes de poder foram reforgados pelo facto de ter havido um financiamento comunitario a
empresa?
a. Dominio dos recursos que é possivel alocar para a organizagdo.
b. Dominio do conjunto completo de conceitos, termos e atividades que compdem um dominio profissional.
c. Componente de especialista que permite assumir a inovagdo e atividades de risco
d. Prerrogativas legais, emanadas dos sistemas governamental e judicial, que podem conceder poder
e. Acesso a pessoas em quem confiar no dmbito das outras quatro bases de controlo
f. Nenhuma das anteriores
g. NS/NR
Na sua perspetiva qual das definigdes de poder foi mais reforgada pelo facto de ter havido um financiamento comunitario a empresa?
a. Fenémeno estrutural criado pela divisdo do trabalho e pelos departamentos
b. Capacidade de mobilizar recursos, humanos e materiais, para ter as coisas feitas
c. Nenhuma das opgdes
d. NS/NR
Identifique nas 8 dimensdes seguintes como caracterizaria o modelo de tomada de decisdo antes e depois do financiamento comunitario (utilize um total de oito sequéncias
de quatro caracteres alfanuméricos, como por exemplo a2al. Neste caso, a2al, para indicar que relativamente a dimens&o “a”, antes do financiamento era “Razoavelmente
consistente” e depois do fir i 1to tornou-se “Consistente, transversalmente aos atores sociais”)?
a. Relativamente aos objetivos e preferéncias? al. Consistente, transversalmente aos atores sociais; a2. Razoavelmente consistente; a3. Turvo, ambiguo, pode ser construido
apods agdo racionalizada; a4. Consistente entre os atores sociais, pluralista dentro da organizagdo;
b. Poder e controlo? bl. Centralizado; b2. Menos centralizado e mais baseado em regras; b3. Muito descentralizado, andrquico; b4. Troca entre aliangas e grupos de interesse
c. Processo decisdo? c1. Ordenado, substantivamente racional; c2. Racionalidade de procedimentos embebida em programas e procedimentos operativos padrdo; c3. Ad-hoc;
c4. Desordenado, caracterizado pelo puxa-empurra (push-pull) de interesses
d. Regras e normas?; d1. Normas de otimizagdo; d2. Precedentes, tradigdo; d3. Segmentado e participagdo esporadica em decisdes; d4. Livre funcionamento das forgas de
mercado. Conflito é legitimo e esperado
e. Informagdo e requisitos computacionais? el. Extenso e sistematico; e2. Reduzido pelo uso de regras e procedimentos; e3. Recolha ao acaso e uso de informagao; e4.
Informagdo usada e retida estrategicamente
f. Crencas acerca de agdo-consequéncia?; f1. Conhecidas pelo menos com uma distribuigdo probabilistica; f2. Aceitagdo consensual e partilhada de rotinas; f3. Turvo,
tecnologia ambigua; f4. Discdrdia acerca da tecnologia
g. Decisdes? gl. Resultam da escolha que maximiza o valor; g2. Resultam de programas e rotinas; g3. Ndo esta ligada a intengdo, resulta da intersecgdo de pessoas, solugdes,
problemas; g4. Resulta de negociar e interagdo de interesses
h. Ideologia; h1. Eficiéncia e eficdcia; h2. E: il justica e previsibilidade; h3. Aleatdria, ludica, livre associagdo; h4. Luta, conflito, vencedores e perdedores

O financiamento comunitdrio permitiu iniciar ou reforgar algum dos seguintes métodos de Incentivos?

a. Incentivos objetivos diretamente dirigidos a um individuo, através de incentivos materiais (Ex.: dinheiro ou os objetos.), oportunidades pessoais ndo materiais (Ex.: a
distingdo, o prestigio, o poder pessoal ou atingir uma posigdo de dominio), condiges fisicas de trabalho desejaveis (Ex.: ter um gabinete, melhor equipamento informatico ou
um lugar de estacionamento) ou beneficio de ideais (Ex.: satisfagdo de ideais pessoais e usualmente sdo relagdes ndo materiais, de futuro ou altruistas)

b. Incentivos objetivos dirigidos ao grupo, através de condigGes favoraveis a associagdo ou relacionamento social do empregado (Ex.: um espago de convivio), adaptagdo de
condigdes a métodos e atitudes habituais (Ex.: a criagdo de uma area de ginasio), oportunidade do colaborador ser participante de um grupo que pertence a organizagdes que
os individuos considerem grandes, Uteis e efetivas (Ex.: a participagdo da empresa num projeto de mecenato cultural) ou condi¢des de comunhdo ou de sentimento de
conforto pessoal, também chamada solidariedade, integragdo social ou seguranga social (Ex.: A¢des de solidariedade social na empresa).

c. Processos de mudanga de atitudes subjetivas pela criagdo de um estado de espirito no individuo através de condig¢des coercivas como sejam a opgdo por excluir a
contribuigdo de individuos (Ex.: Criagdo de um posto de trabalho sem resultados praticos), racionalizagdo de incentivos no sentido de convencer grupos e individuos que estdao
a agir no seu interesse (Ex.: Retirada do financiamento da formagdo para que o individuo perceba que deve ser responsével pela sua prépria formagdo) ou insinuagdo de
motivos que permite baixar as resisténcias dos individuos (Ex.: insinuar que o financiamento requer uma alteragdo da prestagdo do individuo).

d. Outros métodos de incentivos

e. Nenhum método de incentivos

f. NS/NR

/Alguma parte do financiamento comunitario ou parte do esforgo na preparagdo da candidatura ao mesmo, foi dedicado a melhoria das seguintes competéncias de gestdo?
a. Entender o comportamento humano passado e atual

b. Ser capaz de prever o comportamento humano

c. Aprender a dirigir, mudar e controlar o comportamento humano

d. Nenhuma das anteriores

e.NS/NR

De que forma o financiamento comunitério permitiu reforgar as condigdes de motivagdo na empresa?

a. Assegurando a organizagdo dos recursos (Ex.: Melhoria da tecnologia para produzir mais gastando menos)

b. Considerando que as pessoas ndo sdo por natureza passivas (Ex.: Delegar responsabilidade por um processo implementado)

c. Fazendo as pessoas reconhecer e desenvolver as caracteristicas necessarias a sua atividade (Ex.: Plano de desenvolvimento de competéncias)

d. Criando métodos de operagdo adequados a que as pessoas atingissem objetivos pessoais contribuindo para os objetivos organizacionais (Ex.: Implementagdo de um Sistema
de Avaliagdo de Desempenho ou um Sistema de Recompensas)

e. Nenhuma das anteriores

f. NS/NR

Bases do Poder

Poder estrutural e poder produtivo

Modelos de tomada de deciséo

Processos de Incentivo

Niveis de competéncia para gerir
incentivos

Teoria Y
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137

O financiamento comunitdrio provocou alteragdes na necessidade de protegdo sentida pelos colaboradores da empresa, decorrentes de situagdes de dependéncia ou ameaga?

Escolha de entre as opgdes a ou as que tiveram maior alteragdo e o sentido dessa alteragdo.

a. Aumento da necessidade de protegdo decorrente do surgimento de incerteza relativamente a manutengdo do emprego

b. Diminuigdo da necessidade de protecdo decorrente da redugdo de incerteza relativamente a manutengdo do emprego

c. Aumento da necessidade de protegdo decorrente de situagdes que refletem favoritismo

d. Diminuigdo da necessidade de protegdo decorrente da redugdo de situagdes que refletem favoritismo

e. Aumento da necessidade de protecdo decorrente de situagdes que refletem discriminagdo

f. Diminuigdo da necessidade de protegdo decorrente da redugdo de situagdes que refletem discriminagdo

g. Aumento da necessidade de protegdo decorrente de situagdes que demonstrem uma politica arbitraria

h. Diminuigdo da necessidade de protegdo decorrente da redugdo de situagdes que demonstrem uma politica arbitraria

i. Nenhuma das anteriores

j. NS/NR

Considera que a candidatura a fundos comunitarios Ihe permitiu satisfazer as necessidades de estima dos colaboradores? Em qual ou quais das situagdes se verificaram
melhorias?

a. Competéncia / Aumento das capacidades reais

b. Realizagdo / Feitos concretizados

c. Obtengdo do reconhecimento / apreciagdo / respeito dos outros

d. Autoconfianga

e. Independéncia

f. Conhecimento

g. Status

h. Outra. Qual (opcional)?

i. Nenhuma das anteriores

j. NS/NR

Considera que a candidatura a fundos comunitarios Ihe permitiu satisfazer as
verificaram melhorias?

a. Auto-desenvolvimento

b. Criatividade

c. Realizagdo das suas proprias potencialidades

d. Outra. Qual (opcional)?

e. Nenhuma das anteriores

f. NS/NR

Considera que o investimento efetuado aquando do financiamento comunitario teve alguma ou algumas das seguintes implicagdes organizacionais decorrentes das
caracteristicas das novas tecnologias implementadas?

a. Os processos que resultam de leis do acaso ocorrem com maior frequéncia devido as incertezas serem agora permanentes e ndo transitorias;

b. Mudanca do enfoque da eficié para a fiabili , porque os processos continuos impdem fiabilidade;

c. Maior ocorréncia de eventos abstratos, ligados a utilizagdo dos computadores e a que muito do que é produzido ndo tem uma existéncia fisica.

d. N&o se aplica

e.NS/NR

Do processo de candidatura a financiamento comunitario resultou a reposi¢do ou adogdo de principios basicos de gestdo de projetos, que ndo existiam ou tinham sido
abandonados?

a. Existéncia de uma etapa de projeto

b. Existéncia de uma etapa de teste

c. Existéncia de uma etapa de aprendizagem

d. Gestdo da tecnologia para ndo comprometer as etapas dos projetos

e. Nenhuma das anteriores

f. Ndo houve qualquer alteragdo dos principios basicos de gestdo de projetos

g. NS/NR

Considera que o financiamento comunitario produziu alteragdes ao nivel das éncias cognitivas e i mental dos colaboradores? Selecione qual ou quais os
casos onde se notou alteragdes.

a. Tirar concluses através de um raciocinio sobre um facto ou observagdo

b. Imaginagdo ou seja a formagdo e activagdo de imagens mentais a falta de um modelo percebido

c. Integragdo em estruturas alteradas pela tecnologia

d. Resolugdo de problemas cada vez mais complexos

e. Mapas mentais para monitorar e compreender o que se passa para além do aparente

f. Nenhuma das anteriores

g. NS/NR

Considera que a introdugdo de tecnologia efetuada na sequéncia do financiamento comunitario produziu alteragdes ao nivel do funci 1to organizaci ?
ou quais os casos onde se notou alteragdes.

a. A estrutura foi substituida por estruturagdo, ou seja, o desenho da estrutura foi substituido pela construgdo continua dessa estrutura ao longo de todas as fases do processo
b. A andlise foi substituida pela pratica, ou seja, além da compreensdo da forma de resolver os problemas é necessdrio compreender como se resolvem na pratica

c. A complexidade estatica foi substituida pela complexidade interativa dindmica, ou seja, a resolugdo de problemas requer interagdes ao longo do tempo, vdrias iteragdes e
uma permanente reavaliagdo

d. A substituigdo do controlo de comportamento e de resultado (saida) pelo controlo de hipéteses, ou seja, recorre-se a formulagdo e teste de hipdteses para compensar a
menor visibilidade e menor importancia dos fatores de entrada e de saida que sdo determinantes para o controlo do comportamento

e. N3o se notaram alteragdes

f. NS/NR

de auto-rt

dos colaboradores? Em qual ou quais das situagdes se

qual

Seguranga activa

Afeto

Ego

Tecnologia e motivagdo

Tecnologia e projecto

Sl, competéncias cognitivas e
capacidade mental

Tecnologia e alteragdo do
funcionamento organizacional
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140

141

142

143

144

Perguntas
Identifique de entre as varias opgdes aquela ou aquelas tecnologias que foram adotadas na empresa na sequéncia do financiamento comunitario
a. Bases de dados partilhadas ou Web 2.0 (ferramentas informaticas colaborativas)
b. Sistemas periciais
c. Redes de telecomunicagdes
d. Ferramentas de apoio a decisdo e datamining
e. Comunicagdo de dados sem fios, computadores portateis e PDA
f. CD/DVD interativo e Sites
g. Identificagdo automadtica e tecnologia de registo de localizagdo
h. Computagdo de elevado desempenho
i. Nenhum das anteriores
j. NS/NR
Considera que algum ou alguns dos seguintes objetivos foi atingido através do que conseguiu por via do financiamento comunitario?
a. Explicar o comportamento humano;
b. Prever o comportamento humano;
c. Controlar o comportamento humano;
d. Nenhum dos objetivos
e.NS/NR
Identifique de entre as opgdes que |he sdo apresentadas qual ou quais as que entende terem sido desenvolvidas na sequéncia do processo de candidatura a financiamento
comunitério?
a. Desenvolvimento de éncias genéricas, r e o relacionamento interpessoal e a resolugdo de problemas;
b. Promogdo do crescimento pessoal através da compreensdo dos outros;
c. Melhoria da eficdcia organizacional;
d. Apuramento do senso comum;
e. Nenhuma;
f. NS/NR
Escolha quais as aparentes contradi¢des que Ihe foi possivel desfazer através do financiamento comunitario?
a. Procurar que a autonomia dos colaboradores e o contributo positivo que dai advém ndo sejam postos em causa por um controlo rigido
b. Procurar elaborar formas de aproveitar o caos, pois € um momento propicio ao surgimento de melhorias, ndo abdicando do que mantém a empresa
c. Ser capaz de manter uma relagdo de custo-beneficio adequada a atividade
d. Assegurar que a procura de um melhor desempenho (eficiéncia) ndo descura a
e. Ser capaz de executar sem sacrificar a autonomia
f. Cuidar dos shareholders, sejam eles internos ou externos, assegurando que ndo se prejudica um em beneficio de outro e assegurando que todos devem ser beneficiados
g. Fazer parte de algo grande e ao mesmo tempo ser distinto e tinico
h. Ndo comprometer o longo prazo ao assegurar o curto prazo e ser capaz de construir o longo prazo garantindo que se consegue |a chegar
i. Nenhuma das opgdes
j. NS/NR

de obter um melhor aproveitamento dos resultados desse desempenho (eficacia)

Qual ou quais de entre as seguintes praticas foi(ram) possivel(is) implementar ou melhorar na sequéncia do financiamento comunitério:
a. Seguranga no emprego;

b. Altos niveis de selegdo de recursos humanos;

c. Uso extensivo de grupos autogeridos e consequente tomada de decisdo descentralizada;
d. Compensagdo comparativamente alta e baseada no desempenho;

e. Treino extensivo do pessoal;

f. Redugdo de diferencas de status entre a gestdo e os outros empregados;

g. Partilha de informagdo entre os gestores e os outros trabalhadores;

h. Promogdo dentro da empresa;

i. Nenhuma das anteriores;

. NS/NR.

De entre as seguintes praticas chave de organizagdes de sucesso, identifique qual ou quais foram implementadas aquando do financiamento comunitario?
a. Seguranga no emprego

b. Altos niveis de sele¢do de recursos humanos

c. Uso extensivo de grupos autogeridos e consequente tomada de decisdo descentralizada
d. Compensagdo comparativamente alta e baseada no desempenho

e. Treino extensivo do pessoal

f. Redugdo de diferengas de status entre a gestdo e os outros empregados

g. Partilha de informagdo entre os gestores e os outros trabalhadores

h. Promogdo dentro da empresa.

i. Nenhum dos anteriores

j. NS/NR

Com o financiamento comunitario, qual foi a evolugdo, comparativamente com a concorréncia, dos vencimentos na empresa?
a. Mantiveram-se abaixo da concorréncia

b. Mantiveram-se iguais aos da concorréncia

c. Mantiveram-se acima da concorréncia

d. Comegaram a aumentar para virem a atingir valores superiores aos da concorréncia

e. Aumentaram e ultrapassaram os valores da concorréncia

f. Diminuiram para valores abaixo dos valores da concorréncia

g. Ndo se aplica

h. NS/NR

Poder disruptivo da Tecnologia

Comportamento organizacional
como ferramenta de avaliagdo de
projectos a S|

Métodos de recolha de dados e
vantagens chave do estudo do
comportamento organizacional

Praticas de gestdo - Aparentes
contradigdes

Praticas de gestdo - Praticas chave de
sucesso

Praticas de gestdo - Praticas chave de
sucesso

Remuneragdo e concorréncia
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Importancia Grupo

145

Para efeitos de melhoria de desempenho na sequéncia do financiamento comunitdrio, qual ou quais as agdes empreendidas?

Perguntas

a. Criagdo de condigdes para que as pessoas possam ser grandes, pois é isso que elas querem

b. Influenciar as expectativas individuais para alterar o desempenho
c. Definigdo de objetivos e criagdo de contexto de motivagdo para a criagdo de expectativas (ex.: sistemas de compensagdo, praticas de produgdo ou estruturas de tomada de

decisdo)

d. AgBes dos gestores que modelam as expectativas (ex.: agdes de acompanhamento da pratica de produgdo)
e. Dar uso a aprendizagem realizada no sentido de encarar a aprendizagem como um processo e ndo como um fim
f. Processo de mudanca das pessoas para produzir mudanga dos resultados.

g. Nenhuma das anteriores
h. NS/NR

Acdes do gestor e desempenho
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A

Instrugoes

Rever a distribuicdo das perguntas pelos varios niveis, fazendo os ajustes que considerar necessarios
para ter a certeza que reflete a sua opinido da importancia relativa das perguntas. Os ajustes terdo que

Atualizar a tabela com todas as alteracées de alocacdo de perguntas a grupos, colocando-se na célula
All e premindo ao mesmo tempo as teclas "ALT" e "F5"

Confirme as suas opgoes.

Voltar ao separador de "Passos a realizar"

Avancar para a Etapa 5

(em branco)

Accoes do gestor e desempenho

13

Para efeitos de melhoria de desempenho na sequéncia do financiamento comunitario, qual ou quais
as agoes empreendidas?

a. Criacdo de condicOes para que as pessoas possam ser grandes, pois € isso que elas querem

b. Influenciar as expectativas individuais para alterar o desempenho

c. Definicdo de objetivos e criacdo de contexto de motivacdo para a criacdo de expectativas (ex.:
sistemas de compensacao, praticas de produg¢do ou estruturas de tomada de decisdo)

d. A¢des dos gestores que modelam as expectativas (ex.: acdes de acompanhamento da pratica de
producgdo)

e. Dar uso a aprendizagem realizada no sentido de encarar a aprendizagem como um processo e nao
como um fim

14

Afecto

15

Considera que a candidatura a fundos comunitarios Ihe permitiu satisfazer as necessidades de estima
dos colaboradores? Em qual ou quais das situacdes se verificaram melhorias?
a. Competéncia / Aumento das capacidades reais

b. Realizacdo / Feitos concretizados

c. Obtenc¢do do reconhecimento / apreciagdo / respeito dos outros

d. Autoconfianca

e. Independéncia

f. Conhecimento

g. Status

h. Outra. Qual (opcional)?

i. Nenhuma das anteriores

j- NS/NR

16

Agrupar por produto ou agrupar por fungao

17

Existiu ao longo do projeto com financiamento comunitario a alteragao do agrupamento de atividades
da empresa?

a. As atividades comecaram a ser agrupadas por produto;

b. As atividades comegaram a ser agrupadas por fungao;

c. As atividades ndo foram agrupadas;

d. Nao houve alteragdo da forma de agrupamento de atividades;

18

Apoios e condigoes

19

No financiamento comunitdrio sdo efetuadas exigéncias para que haja um incentivo financeiro. Qual é
na sua perspetiva o mais determinante?

a. As condigdes muito exigentes impostas para que haja financiamento que condicionam a atividade
da empresa.

b. O apoio dado para que possa ser alcangado um melhor nivel de salarios e de condi¢Ges de trabalho;
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A

10 Ixe os de a

20| Autoridade
Considere que para assegurar que os subordinados fazem o trabalho que Ihes é distribuido é
necessario deter autoridade suficiente através do poder de exercer determinados direitos. Alcangou,
por via do financiamento comunitdrio, maior poder de exercer um ou mais dos seguintes direitos?
a. O direito de vetar membros, que consiste em assegurar o direito de vetar qualquer membro que
ndo cumpra o padrao minimo de capacidade, pois ndo assegura o que a empresa necessita;
b. O direito de atribuir trabalho, ou seja, atribuir fungdes e decompor o trabalho em unidades que se
somam e asseguram que o todo esteja de acordo com o pretendido pela empresa;
c. O direito de analisar o desempenho e, dentro dos limites da companhia, tomar decisdes acerca de
aumentos e recompensas de mérito o que permite ter ferramentas motivacionais e discernir a
capacidade de cada um dos seus membros;

21 d. O direito de iniciar a remogdo de elementos que permite excluir quem pareca incapaz de fazer o seu

22| Bases do Poder
Considere que um agente social é outra pessoa, uma funcdo, uma norma, um grupo ou uma parte de
um grupo. Na sua perspetiva qual ou quais das seguintes bases do poder foram refor¢adas pelo facto
de ter havido um financiamento comunitdrio a empresa?
a. A percecdo que o colaborador tem relativamente a capacidade que o agente social possui para
mediar recompensas para ele.
b. A perce¢do que o colaborador tem relativamente a capacidade do agente social para mediar
castigos.
c. O poder que deriva de valores assumidos por um colaborador que determinam que o agente social
tem um direito legitimo a influenciar o colaborador e que a pessoa tem obrigacdo de aceitar esta
influéncia.

23| d. O poder que decorre da identificagao do colaborador com o agente social.
Na sua perspetiva qual ou quais das seguintes linhas ao dispor da gestdao como fontes de poder foram
reforcadas pelo facto de ter havido um financiamento comunitario a empresa?
a. Capacidade de trazer as coisas que a sua organizagdo necessita.
b. Capacidade de produzir efeitos com base em conhecimento, de natureza formal ou informal
c. Poder de assumir inovagdo, ou seja atividades de risco, sem que tenha que passar por um processo
de aprovacado a multiplos niveis

24| d. Nenhuma das anteriores
Na sua perspetiva qual ou quais dos seguintes controlos ao dispor da gestdao como fontes de poder
foram reforgados pelo facto de ter havido um financiamento comunitario a empresa?
a. Dominio dos recursos que é possivel alocar para a organizacao.
b. Dominio do conjunto completo de conceitos, termos e atividades que compdem um dominio
profissional.
c. Componente de especialista que permite assumir a inovagao e atividades de risco
d. Prerrogativas legais, emanadas dos sistemas governamental e judicial, que podem conceder poder
e. Acesso a pessoas em quem confiar no ambito das outras quatro bases de controlo

25| f. Nenhuma das anteriores

G - Etapa 4 Anexo 2 - Pag. 41




Questionario preenchido

26

A

O facto de ter havido financiamento comunitario provocou o aparecimento de alguma ou algumas
fontes de poder na sua organizagao, de entre os seguintes agentes sociais?
a. Dono da empresa

b. Outra pessoa

¢. Uma fungao

d. Uma norma

e. Um grupo

f. Uma parte de um grupo

g. Nenhum dos anteriores. Qual (opcional)

h. Ndao ha nenhuma fonte de poder

i. NS/NR

27

Caracteristicas do dono

28

O financiamento comunitario permitiu a sua progressao em alguma ou ambas as seguintes dreas?
a. Saber-fazer, ou seja, a competéncia técnica;

b. Competéncia de gestdo;

c. Nenhuma das anteriores;

d. NS/NR

29

Como a organizacao lida com a informagao

30

Qual ou quais das quatro seguintes vertentes da capacidade para lidar com a informagdo surgiu ou
melhorou na sua empresa aquando do financiamento comunitdrio?

a. A organizagdo possui capacidade de produzir informacgao;

b. A organizacdo detém informacdo com amplitude suficiente para a inovacado pretendida;

c. A organizagdo possui regras para analise e fluxo de informacdo na organizagao;

d. A organizac¢do possui mecanismos que possibilitam limitar a aplicagdo sistematica das mesmas
solugdes, dando oportunidade a inovagao;

e. Nenhuma das anteriores

31

Comportamento organizacional como ferramenta de avaliagao de projectos a S|

32

Considera que algum ou alguns dos seguintes objetivos foi atingido através do que conseguiu por via
do financiamento comunitdrio?

a. Explicar o comportamento humano;

b. Prever o comportamento humano;

c. Controlar o comportamento humano;

d. Nenhum dos objetivos

33

Confidencialidade

34

A partilha do seu plano de negdcio para recolha de financiamento comunitdrio terd dado origem a um
negdcio similar sem que nele participe?

a.Sim;

b. N3o;

35

Conflito intergrupal
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A
10 Ixe os de a
Na sequéncia da atribui¢cdo do incentivo financeiro e/ou das altera¢des implementadas por via desse
incentivo, houve situacdes de conflito provocadas por algum ou alguns dos seguintes factores?
a. Linguagem
b. Limites
c. Poder
d. Relacionamento
e. Recompensas
f. Punicao
g. Inexplicavel
h. “Choque” entre o reconhecimento do grupo e o reconhecimento do individuo
i. Houve situacdes de conflito mas ndao foram provocadas por nenhum dos fatores
j- Nao houve situagdes de conflito
36| 1a.NS/NR
37| Constrangimentos a actividade
Os constrangimentos a atividade da empresa apds o financiamento comunitdrio podem ser
caracterizados por qual das seguintes expressées?
a. Constrangimentos de nivel mais alto em substitui¢do de outros de nivel mais baixo (diminui¢do da
diversidade organizacional);
b. Os constrangimentos acumularam-se aos constrangimentos existentes (aumento da diversidade
38| organizacional);
39| Coordenagao
Ao nivel da subdivisdo do trabalho, considera que o financiamento comunitario proporcionou
condigdo ou condigdes para a sua coordenagao?
a. Através da organizacdo. Utilizacao da relacdo entre as subdivisdes de trabalho, ou seja, as
subdivisdes de trabalho foram atribuidas a homens colocados na estrutura de autoridade;
b. Pela predominancia de uma ideia. Procura-se um propdsito Unico na mente e vontade daqueles que
trabalham como um grupo, para que cada trabalhador queira por sua livre vontade encaixar a sua
tarefa no todo e que o fagca com habilidade e entusiasmo;
c. A coordenacgao nao resultou de nenhuma das condigdes apresentadas;
40 d. N3o se assegurou a coordenagdo, embora existisse subdivisdo do trabalho;
41| Cultura
Identifique qual ou quais das afirmacdes é verdadeira:
a. Existem recursos humanos na empresa que foram contratados em alturas diferentes.
b. Antes do financiamento ja existiam recursos humanos na empresa contratados em alturas
diferentes.
c. Aquando do financiamento foram recrutados recursos humanos para a empresa
42| d. Nenhuma das anteriores
43| Cultura e dimensao
Considere que a cultura é um padrao de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de adaptacdo externa e
integracado interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por
isso, serem ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em
relagdo a esses problemas. Qual das afirmacgdes relativas a cultura do grupo que constitui a empresa é
a mais correta?
a. A cultura de grupo foi gerada com o financiamento comunitario
b. A cultura de grupo foi reforcada com o financiamento comunitdrio
44 | c. Ndo, cultura de grupo ndo foi gerada nem refor¢cada com o financiamento comunitdrio
45| Cultura e identidade
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Questionario preenchido

A

I[0R Rotulos de 3
Considere que a cultura é um padrao de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por
isso, serem ensinados a novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em
relacdo a esses problemas. Considera que existia uma Cultura na empresa aquando do seu
encerramento?
a. A empresa prossegue a sua atividade, pelo que ndo é possivel responder a pergunta;
b. Havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e a razao do encerramento da
empresa foram fatores externos;
c¢. Havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e a razao do encerramento da
empresa foram problemas financeiros ou de tesouraria;

46| d.Havia uma Cultura na empresa aquando do seu encerramento e a razao do encerramento da

47 | Cultura e mudanga
Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de adaptagao externa e
integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por
isso, serem ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em
relacdo a esses problemas. A candidatura a financiamento comunitdrio foi determinada por uma
alteragdo do ambiente (Ex: Concorréncia, politica fiscal, ...) em que se insere a empresa?
a. A questdo ndo se aplica;
b. Sim, e a cultura da empresa contribuiu para esta resposta a mudanga do ambiente;
c. Sim, mas a cultura da empresa foi um entrave para esta resposta a mudanca do ambiente;

48| d. Sim, e a cultura da empresa ndo foi nem entrave nem teve qualquer contributo;

49| Dados confirmantes
Considere que a cultura é um padrao de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por
isso, serem ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em
relagdo a esses problemas. No momento de financiamento comunitario foram identificados dados
confirmantes para mostrar a organizacdo que os seus objetivos de mudanca de cultura estavam a ser
alcangados e que os seus processos de mudanga de cultura estavam a alcangar o que se esperava que
atingissem?

50 a. Sim

51 Diferenciagao
A candidatura a financiamento comunitdrio surge para diferenciacdo de uma unidade organica dentro
da prépria empresa ou como uma nova empresa?
a. Diferenciagdo funcional ou ocupacional
b. Descentralizacdo geografica
c. Diferenciagdo por produto, mercado ou tecnologia
d. Diferenciacdo por divisGes
e. Diferenciagdo por nivel hierarquico
f. Fusdes e aquisicoes
g. Joint ventures
h. Aliancas estratégicas e unidades multi-organizacionais
i. Grupos de oposi¢ao estrutural.

52| j.Outra forma de diferenciagao;

53| Diferencia¢ao pela experiéncia
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Questionario preenchido

A
10 Ixe os de a
Aquando do financiamento, na sua empresa notava-se alguma ou algumas das seguintes
carateristicas:
a. Os membros mais antigos sabiam o que esperar, caracteristica que reduz a quantidade de surpresas
mas ndo as elimina.
b. Quando as surpresas ocorreram, os membros mais antigos tinham normalmente uma historia
suficiente para as interpretar com todo o cuidado.
c. Quando as surpresas ocorreram, os membros mais antigos relacionaram-se com outros
54| colaboradores com quem compararam percegdes e interpretagoes.
55| Dificuldades na montagem de negdcio
Qual ou quais destas questdes criaram dificuldades aquando do financiamento comunitario?
a. O impacto das leis de licenciamento;
b. O salario minimo;
c. Legislagdo de saude
d. Legislacdo de seguranca;
e. Outros tipos de regulagao da atividade organizacional;
f. Nenhuma das anteriores;
g. Ndo existiram dificuldades;
56 [ h.NS/NR
57 | Divisao do trabalho em microempresas
Considera que o financiamento comunitario produziu efeitos ao nivel da divisdo de trabalho?
a. Iniciou a utilizagdo do conceito, ou seja, de uma situagdo de todos fazerem o mesmo trabalho
alterou-se para a especializacdo e consequente divisdo do trabalho;
b. Aumentou a divisao do trabalho, ou seja, levou a uma maior especializagao dos colaboradores;
¢. Diminuiu a divisdo do trabalho, ou seja, as alteragdes produzidas permitiram que cada colaborador
executasse ou controlasse uma maior parcela do processo produtivo;
d. N3o alterou nada ao nivel da divisao do trabalho, porque a empresa tinha atingido o nivel de
ocupagdo minimo dos colaboradores;
e. Ndo alterou nada ao nivel da divisdo do trabalho, porque existiam limitacdes tecnoldgicas ou
praticas sentidas pela empresa;
58| f. Ndo alterou nada ao nivel da divisao do trabalho, porque havia limitagdes fisicas ou organicas a
59| Dono/gestor
60| Ego
Considera que a candidatura a fundos comunitarios Ihe permitiu satisfazer as necessidades de auto-
realizacao dos colaboradores? Em qual ou quais das situacdes se verificaram melhorias?
a. Auto-desenvolvimento
b. Criatividade
c. Realizagdo das suas préprias potencialidades
d. Outra. Qual (opcional)?
e. Nenhuma das anteriores
61 f. NS/NR
62| Empreendedor ou dono de empresa
63| Empresas como Sistemas Fechados
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Questionario preenchido

A

OS de d
Qual ou quais das seguintes situa¢des considera que teve influéncia na decisdo de recorrer a
financiamento comunitario?
a. Compreender e interiorizar que a organizagao é continuamente dependente do fluxo de entrada do
ambiente e a admissdo de materiais e energia humana n3ao é uma constante
b. Os problemas ndo sdo independentes das mudangas do meio ambiente e estas afetam a motivagao
e a moral, pelo que ndo se deve estar limitado a principios de funcionamento interno
c. A equifinalidade, ou seja, que existe mais do que um caminho para produzir o mesmo resultado
d. A percecao das influéncias ambientais, determinada ao considerar os fatores externos e a sua
influéncia, abandonando uma postura defensiva

64 | e.Aatencdo ainformagdo de retorno, resultante de desenvolvimento da inteligéncia necessaria para
65| Erros de julgamento
Na sequéncia da atribuicdo do incentivo comunitario, foram implementados pela gestdao algum ou
alguns dos mecanismos abaixo enumerados para diminuir os erros de julgamento que pudessem
surgir do pensamento de grupo?
a. Encorajar o grupo a dar prioridade a livre exposi¢ao de objecdes e duvidas, porque dessa forma
consegue-se mais facilmente fugir de fendmenos de falsa unanimidade.
b. Adotar em cada processo uma postura inicial imparcial em vez de declarar preferéncias e
expectativas, ou seja, garantir que ndo se condiciona inicialmente no sentido do pensamento préprio.
c. Promover a criagao de grupos de planeamento e avaliagdo sobre cada questao relevante, mas cada
grupo com um lider diferente.
d. Encorajar os membros do grupo a discutir as deliberagdes do grupo com a drea da organizagao a
que pertencem e trazer ao grupo as reagdes antes de qualquer conclusao.
e. Convidar um ou mais peritos externos a assistir a cada reunido que sdo convidados a desafiar a
visdo dos membros, recolhendo desta forma o contributo de pessoas ndo comprometidas com o
grupo.
f. Avaliacdo de alternativas, procurando que pelo menos um dos membros desempenhe a func¢do de
advogado do diabo, defendendo a posi¢do oposta a da maioria.
g. Alternar de tempos a tempos as liderancgas dos subgrupos para estudar alternativas de
66 | praticabilidade e eficacia, voltar a juntd-los para dirimir diferengas e apés atingir um consenso
67| Estabilidade do grupo
Na sua opinido, o financiamento comunitario teve alguma ou algumas das seguintes consequéncias?
a. Reforcou a estabilidade estrutural do grupo formado pelos colaboradores da empresa;
b. Fragilizou a estabilidade estrutural do grupo formado pelos colaboradores da empresa;
c. Padronizagdo das atividades desenvolvidas ou do comportamento do grupo;
d. Aprofundamento do padrao de pressupostos basicos do grupo
68| e.NS/NR
69| Estratégia de informatizacao
Identifique qual ou quais destes fatores determinaram a candidatura a financiamento comunitario?
a. Mercados em mudanga rapida;
b. Condi¢des competitivas;
c¢. Variagao substancial das necessidades dos clientes;
d. Ciclos curtos de producao;
e. Interdependéncia das operag¢des de produgao;
f. Fatores desconhecidos;
g. Oportunidade de melhoria de qualidade;
h. Reducdo de custos e riscos;
i. Empenho e motivagdo da forga de trabalho;
j- Nenhum dos anteriores;
70| k. NS/NR
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Questionario preenchido

71

A

Etapas dos grupos

72

Qual ou quais das seguintes afirmacées sdo verdadeiras?

a. A empresa foi criada no momento de financiamento.

b. No momento da candidatura tinha tido apenas uma lideranca, a do ou dos seus fundadores,

c. No momento da candidatura tinha tido duas ou mais liderangas.

d. O momento de candidatura coincidiu com uma mudanca de lideranca.

e. A organizagdo antes de receber o financiamento tinha interagdo com o ambiente que a rodeava, ou
seja, tinha capacidade para se adaptar as condi¢Ges externas.

f. A organizagdo antes de receber o financiamento tinha dificuldade em se adaptar as condig¢bes
externas, como por exemplo alteracdes na concorréncia.

g. A organizagdo depois de receber o financiamento tinha interagdo com o ambiente que a rodeava, ou
seja, tinha capacidade para se adaptar as condi¢Ges externas.

h. A organizacdo depois de receber o financiamento tinha dificuldade em se adaptar as condi¢des

73

Facilitadores da mudanca

74

Considere que a cultura é um padrao de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de adaptacdo externa e
integracado interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por
isso, serem ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em
relagdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo formas de mudancga
planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas
ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. Qual ou quais dos
principios bdsicos para mudar culturas utilizou aquando do financiamento comunitario?

a. Capitalizar em momentos propicios

b. Combinar cautela com otimismo

c. Compreender a resisténcia a mudanga da cultura

d. Alterar muitos elementos mas manter uma certa continuidade

e. Reconhecer a importancia da implementagao

f. Selecionar, modificar e criar formas de cultura apropriadas

g. Modificar as taticas de socializagdo

75

Factores ambientais

76

Fontes de financiamento

77

Para além do financiamento comunitdrio, qual ou quais os outros fundos a que recorreu aquando do
financiamento comunitario?

a. Investimento pessoal (interno);

b. Dinheiro recolhido junto de familia e amigos (interno);
c. Retencgdes de capital e lucro apds a fase inicial (interno);
d. Empréstimos bancarios (externo);

e. Capitais de risco (externo);

f. Investidores informais (externo);

g. Crédito de curto prazo (externo);

h. Leasing (externo);

i. Fatoring (externo);

j- Financiamento por outras fontes externas

k. Financiamento por outras fontes internas

I. Nenhum outro financiamento

m. N3o se aplica

78

Formagao da cultura
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A

I[0R Rotulos de 3
Qual destas fases considera estar associada com o financiamento comunitario:
a. O fundador tem a ideia para criar uma nova empresa;
b. Recrutamento de uma ou mais pessoas e criagdo de um nucleo que partilha um objetivo comum e
uma visdo com o fundador;
c. Outras pessoas sao trazidas para a organizagdo e uma histdria comum comeca a ser construida;
d. Desenvolvimento de pressupostos acerca do grupo, o seu ambiente e a forma de fazer as coisas

79 para sobreviver e crescer;

80| Formacao de grupo
Responder apenas no caso de terem sido incorporadas mais do que uma pessoa ha sequéncia da
atribuicdo do incentivo comunitdrio. Os individuos contratados possuem alguma ou algumas das
seguintes caracteristicas?
a. Os individuos conheciam-se anteriormente mas nao foram trabalhar em grupo
b. Os individuos conheciam-se anteriormente e foram trabalhar em grupo mas nao lhes foram
atribuidas responsabilidades conjuntas

81 c. Os individuos conheciam-se anteriormente e foram-lhe atribuidas responsabilidades conjuntas

82| Génese da Cultura
Considere para o efeito que a cultura é um padrdo de pressupostos basicos - inventados, descobertos
ou desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de adaptacao
externa e integragdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos
e, por isso, serem ensinados a novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em
relagdo a esses problemas. Qual ou quais considera ser a ou as fontes da cultura da sua empresa?
a. As crengas, valores e assuncdes do fundador;
b. As experiéncias de aprendizagem dos membros do grupo com a evolu¢do da sua organizagao;
c. Novas crencas, valores, e assuncgdes trazidas por novos membros ou lideres aguando do

83| financiamento comunitario;

84| Gestao cientifica

85| Gestdo ou Lideranga
Aguando do financiamento comunitario foi amortecido o impacte resultante de alteragées no
ambiente da atividade da empresa?
a. Sim
b. Nao

86| c.Naoseaplica

87| Grupo
Qual ou quais das actividades foram preparadas na sequéncia do financiamento comunitario?
a. Criar uma linguagem comum (considere as a¢des de partilha de um glossario comum, a¢des de
formacao técnica, criacdo de espagos de comunicacdo escrita ou verbal ou outras a¢gées tendentes ao
estabelecimento de um Iéxico partilhado que permita aos seus membros comunicarem)
b. Definir os limites do grupo (considere as acdes empreendidas para determinar quem faz parte do
grupo e quem nao |lhe pertence e o que se espera de quem estd no grupo)
c. Distribuir poder (considere acdes estabelecidas para definir critérios e mecanismos para a forma
como os membros obtém, mantém e perdem poder)
d. Desenvolver normas de relacionamento (considere a¢des para estabelecer normas de intimidade,
amizade e amor)
e. Definir e distribuir recompensas (considere a¢des de avaliacdo de desempenho e o estabelecimento
de mecanismos de motivagao através de incentivos, monetarios ou outros)
f. Definir e distribuir punicées (considere acGes de avaliacdo de desempenho e o estabelecimento de
mecanismos de controlo dos comportamentos através da determina¢do de momentos e circunstancias

88 para exercer agoes de punicdo)

89| Inércia da organizagao
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Questionario preenchido

A

10 os de 3
Identifique de entre os fatores internos e externos determinantes na inércia da organizagdo para a
mudanca, aqueles que estavam presentes no momento do financiamento comunitario.
a. Existéncia de ativos, que podem ser, por exemplo, instalagGes, equipamento ou pessoal
especializado, que ndo sdo facilmente transferidos para outras tarefas ou funcoes;
b. Desconhecimento por parte de quem toma decisdes, da informagao sobre as atividades da
organizacgao e as contingéncias ambientais que afetam as subunidades que constituem a organizagao;
¢. A mudanga provoca alteragdes no equilibrio politico, tendendo as rea¢des negativas de quem perde
poder;
d. Os normativos existentes foram utilizados pelos resistentes a mudanga como justificacdo para
impedir que muitas das respostas alternativas sejam consideradas de forma séria;
e. Necessidade de vencer barreiras fiscais e legais que sdo impostas a entrada e a saida de mercados,
de teor essencialmente burocrdtica e decorrendo de opges politicas;
f. Procura de informacao por existirem constrangimentos exteriores a obtencdo de informagao que
limitam o acesso a informacdo potenciadora da mudanca;
g. A necessidade de regenerar a legitimidade que detinha e que foi perdida na mudanga operada, e a
menor capacidade para fazer essa recuperacao;
h. A necessidade de recuperar do erro no raciocinio de generalizagdo em que se pensa poder aplicar
uma estratégia 6tima e que se adapta na perfei¢cdo a outras organizagées;

90 i. Nenhum dos acima referidos;

91 Informagao e Autoridade
Qual das seguintes afirmagdes descreve melhor o impacto da informagdo na autoridade aquando do
investimento comunitdrio?
a. A informacgdo ndo teve qualquer impacto na autoridade;
b. A informacdo destruiu as bases que concederam forca e credibilidade ao papel tradicional da
gestdo, ou seja, a concentragdo da autoridade;
c. A informacao transformou a autoridade, pois o determinante no sucesso passou a ser assegurado
pela maquina, que tanto trabalhador como gestor ndo percebem;
d. A informacao transformou a autoridade, pois trabalhadores e gestores trabalham em conjunto para

92| forjar os termos de um novo pacto que redistribui as fontes e propdsitos da autoridade da gestdo;

93| Insercao de novos elementos
Qual ou quais das seguintes caracteristicas da inser¢do de novos elementos na organizagdo ocorrida
aquando do financiamento comunitario, considera de maior relevo?
a. Surgimento de uma ou mais diferencas objetivas entre os novos e os velhos valores numa ou mais
caracteristicas importantes da organizagao. Por exemplo, uma melhoria na eficiéncia dos processos.
b. Acentuagdo ou esbatimento de uma diferenca percebida face a alteragdo dos elementos na
organizagao. Por exemplo, diminuicdo na avaliacdo das competéncias percebidas de um determinado
colaborador face ao aparecimento de um novo colaborador com outras competéncias.
c. Diferenca entre a antecipacao individual, ou seja o que foi projetado como indo acontecer e as
experiéncias no novo enquadramento, ou seja o que na realidade veio a acontecer. Por exemplo, uma
diferenca entre a produtividade esperada e a que foi obtida na realidade.

94| d.Nenhuma das caracteristicas

95| Lideranga e inovagao

G - Etapa 4 Anexo 2 - Pag. 49




Questionario preenchido

A
I[0R Rotulos de 3

No momento do financiamento comunitario, houve momentos de ansiedade do grupo? Como foram

ultrapassados?

a. Sim, através da inovagao conseguindo limitar as situagées de ansiedade

b. Sim, através da inovagao conseguindo limitar o grau de ansiedade

c. Sim, substituindo a lideranga que ndo agiu de forma inovadora as perguntas do grupo

d. Sim, ndo foram ultrapassados das formas referidas anteriormente

e. Sim, ndo foram de todo ultrapassadas
96| f. Nao houve momentos de ansiedade
97| Ligagcdes num Sistema

De forma o financiamento comunitdrio provocou alteragées nas trés atividades de ligacao que

parecem ser universais nos sistemas humanos de comportamento organizado?

a. A comunicagdo (é o método pelo qual a acdo é evocada pelas diferentes partes do sistema)

1. Aumentou

2. Diminuiu

3. Ndo alterou

4. NS/NR

b. O equilibrio (consiste em assegurar que as diversas partes do sistema sdo mantidas com relagdes

harmoniosamente estruturadas entre elas, através de um mecanismo de equilibrio)

1. Aumentou

2. Diminuiu

3. Ndo alterou

4. NS/NR

c. A tomada de decisdo (momentos em que organizagdo e individuo sdo determinantes, os momentos

das decisdes de producdo relacionadas com a organizacao e das decisdes de participacdo relacionadas

com o individuo)

1. Melhorou

2. Piorou
98| 3. N&oalterou
99| Limites da extensdao do conhecimento

Considere que o Conhecimento é a informacdo aplicada em situagGes concretas. O financiamento

comunitdrio teve reflexos em algum ou alguns dos seguintes fatores que influenciam a extensao do

Conhecimento na empresa?

a. O limite na massa de conhecimentos que as mentes humanas podem acumular e aplicar;

b. A rapidez com que os conhecimentos podem ser assimilados;

c. A relagdo entre a especializagao nas organizagdes e a especializagao de conhecimentos;

d. O sistema de comunicagdo para canalizar conhecimento e informacgao para os pontos de decisdo

apropriados;

e. Os tipos de conhecimento que podem, e quais os que ndo podem, ser facilmente transmitidos;
100| f. A forma como a intercomunicacdo de informacao é afetada pelas formas de especializagdo na
101| Mecanismos secundarios de criagao de cultura

No ambito do financiamento comunitdrio, houve preocupag¢do com alguns dos seguintes mecanismos

de criacdo do clima da organizagao?

a. Desenho e estrutura da organizagdo (exemplo: Organigrama)

b. Sistemas organizacionais e procedimentos (exemplo: Procedimento de recompensas)

c. Ritos e rituais organizacionais (exemplo: Instituicdo do dia da empresa)

d. Espaco fisico, fachadas e edificios (exemplo: Novas instalacGes)

e. Histdrias, lendas e mitos (exemplo: Publicagdo da histéria da empresa)

f. DeclaragGes formais (exemplo: Comunicagdo formal do financiamento)

102 g. Nenhum dos anteriores
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Questionario preenchido

10

103

A
OS de d

Métodos de recolha de dados e vantagens chave do estudo do comportamento organizacional

104

Identifique de entre as opgdes que lhe sdo apresentadas qual ou quais as que entende terem sido
desenvolvidas na sequéncia do processo de candidatura a financiamento comunitario?

a. Desenvolvimento de competéncias genéricas, nomeadamente o relacionamento interpessoal e a
resolugdo de problemas;

b. Promoc¢do do crescimento pessoal através da compreensdo dos outros;

c. Melhoria da eficacia organizacional;

d. Apuramento do senso comum;

e. Nenhuma;

105

Microempresa como um sistema aberto

106

A literatura estabelece que uma das formas de lidar com a incerteza é a criagdo de unidades para
lidarem com a incerteza. O financiamento comunitario foi utilizado para a criacdo de unidades para
lidarem com a incerteza?

a. Sim, através da criacdo de unidades para lidarem com a tecnologia (Ex.: Criacdo da area de
informatica);

b. Sim, através da criacdo de unidades para lidarem com os ambientes envolventes (Ex.: Criacdo de
uma unidade de marketing);

c. Nao foram criadas unidades para lidarem com a incerteza mas houve agdes para o efeito;

d. Nao foram criadas unidades para lidarem com a incerteza, nem houve ag¢des para o efeito, mas
também ndo se geraram fatores de incerteza;

e. Ndo foram criadas unidades para lidarem com a incerteza, nem houve agdes para o efeito, e
geraram-se fatores de incerteza através da exposicdo aos ambientes envolventes;

f. Ndo foram criadas unidades para lidarem com a incerteza, nem houve agdes para o efeito, e
geraram-se fatores de incerteza através do aumento de tecnologia aplicada;

107

Microempresa é um Sistema

108

Considerando que existem semelhancas entre uma organizagao e um sistema, em qual ou quais das
seguintes hipdteses houve uma maior aproximagdo com o financiamento comunitario?

a. Os individuos da organizagao sdo pecas do sistema, ou seja, sdo os elementos constituintes do
sistema;

b. As atitudes dos individuos da organizacdo sdo as interagdes que asseguram a componente do
estabelecimento de ligagdo no sistema;

c. A modificagdo das expectativas dos individuos e dos grupos formais ou informais da organizagao sao
os processos que dao uniformidade conceptual ao relacionamento multidimensional e bidirecional no
sistema;

109

Modelo comparativo de organizagoes

110

Ao nivel da relagdo ambiental e dos objetivos e valores, em quais dos grupos inclui a sua empresa?
a. Organizagdes fechadas, estaveis e mecanicistas (Natureza geral placida, de previsibilidade regular,
poucos participantes tém relagdo com o exterior, procuram um desempenho eficiente e a
estabilidade, perseguem um conjunto de objetivos Unico e claro e possuem estabilidade)

b. Organizacdes abertas, adaptativas e organicas (Natureza geral turbulenta, de previsibilidade
irregular, muitos participantes tém relagdo com o exterior, procuram o crescimento e a inovagao,
perseguem multiplos conjuntos de objetivos determinados por constrangimentos e ndo possuem

111

Modelo de organizagao baseado no individuo
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Considerando a empresa como uma coligacdo de individuos, o financiamento comunitario podera ter
determinado um momento para estabelecer os objetivos dessa coligacdao? Gostariamos de saber qual
o processo utilizado para estabelecer esses objetivos.
a. Através do processo de negociac¢ao, fixando a composicao e os termos gerais da coligacdo
b. Através do processo de controlo interno da organizagao, estabilizando e elaborando os objetivos ao
mesmo tempo que sdo desenvolvidos sistemas de controlo mutuo (homeadamente o orcamento e a
alocagdo de fungbes) para forcar a operagdo dentro dos acordos existentes
c. Pelo processo de ajustamento a experiéncia, em que os acordos de coligacdo sdo alterados em
resposta as mudangas ambientais

113

Modelo de Sistema

114

Um Sistema Aberto tem 9 caracteristicas que devemos compreender de que formas foram
influenciadas pelo financiamento comunitario. Selecione qual ou quais das seguintes 9 caracteristicas
de um Sistema Aberto foi positivamente afetada pelo financiamento comunitario?

a. Obteve energia do meio envolvente (Ex.: O financiamento alavancou a faturacdo)

b. Aumentou o débito de transformacao da energia, ou seja, a velocidade de frui¢do (Ex.: Aumentou a
capacidade de investimento)

c. Aumentou a saida do sistema, ou seja, a produc¢do de produtos resultantes (Ex.: Aumentou a
producdo)

d. Melhorou o ciclo de eventos do sistema, através de inje¢dao de energia na sequéncia da produgao de
produtos (Ex.: Aumentou a rentabilidade do produto)

e. Melhorou a capacidade de assegurar uma entropia negativa, consubstanciada em assegurar que o
sistema adquire e guarda mais energia do exterior do que aquela que consome (Ex.: Diminuiu os
gastos de producdo)

f. Melhorou a capacidade de aceitar e traduzir para a estrutura a informacao recebida por
realimentacao do exterior (Ex.: Melhorou a informatizagdo)

g. O sistema (empresa) tornou-se mais estavel através do estabelecimento de um fluxo continuo de
entrada de energia procedente do ambiente exterior e da exportagdo continua de produtos do sistema
(Ex.: Ganho de mercados através da internacionalizacdo)

115

Motivagao para a mudanga

116

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de adaptagao externa e
integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por
isso, serem ensinados a novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em
relacdo a esses problemas. Identifique de entre os processos motivadores de mudancga qual ou quais
considera terem existido no momento de financiamento comunitdrio?

a. Existe um numero suficiente de dados contrariantes relativamente a cultura instituida para que
provoquem uma sensacao considerdvel de desconforto e desequilibro;

b. Mostrar que existem alternativas a cultura instituida e criar apeténcia para as adotar, definindo
objetivos e ideais importantes e causando ansiedade e culpa;

c. Assegurar confianga para assumir a componente negativa da Cultura existente causando seguranga

117

Mudanga (de cultura)
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Considere que a cultura é um padrao de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por
isso, serem ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em
relagdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo formas de mudancga
planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas
ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. Para determinar se
houve mudanca de cultura associada ao financiamento comunitario, analise o a distancia entre os
entendimentos e comportamentos antigos e os adotados apds a mudanga.
a. Os entendimentos e comportamentos sdo similares aos antigos
b. Os entendimentos e comportamentos sao parcialmente iguais aos antigos
c. Metade dos entendimentos e comportamentos antigos mantém-se

119

Considere que a cultura é um padrao de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de adaptacao externa e
integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por
isso, serem ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em
relagdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo formas de mudancga
planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas
ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. Para determinar se
houve mudanca de cultura associada ao financiamento comunitario, analise o nimero de elementos
da organizagdo que mudaram o seu entendimento e comportamento, e a frequéncia com que estas
mudancas os levaram a comportar-se de forma diferente ao fazerem o seu trabalho

a. Ndo existem elementos a comportarem-se de forma diferente

b. Poucos elementos e raramente se comportam de forma diferente

c. Poucos elementos mas comportam-se parte do tempo de forma diferente

d. Metade dos elementos e comportam-se parte do tempo de forma diferente

120

Considere que a cultura é um padrao de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por
isso, serem ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em
relagdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo formas de mudancga
planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas
ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. Para determinar se
houve mudanca de cultura associada ao financiamento comunitario, analise o tempo que medeou
entre o inicio e o fim do esforgo de mudanga e o grau de permanéncia da mudanga.

a. Esfor¢o nulo de mudanca

b. Curta duragdo do esforgo de mudanga e curta persisténcia desta

c. Baixa duracgdo do esforco de mudanca e baixa persisténcia desta

d. Duragao média do esforgo de mudanga e média persisténcia desta
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Considere que a cultura é um padrao de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por
isso, serem ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em
relagdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo formas de mudancga
planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas
ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. Para determinar se
houve mudanca de cultura associada ao financiamento comunitario, analise se as ideias e
comportamentos requeridos pela cultura desejada tém alguma semelhanga com o que ja aconteceu
algures ou se nao existem precedentes
a. A cultura organizacional adotada ndo corresponde a adapta¢do de uma cultura ja adotada noutra
organizagao

122

Mudancga de Cultura e Candidatura

123

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de adaptagao externa e
integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por
isso, serem ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em
relacdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo formas de mudanca
planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas
ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. Qual ou quais das
condig¢Ges para uma mudanga cultural considera terem surgido com a candidatura a fundos
comunitdrios?

a. CondigGes externas possibilitadoras (circunstancias exteriores a organizagdo que possibilitam uma
mudancga cultural)

b. CondigcGes internas permissorias (circunstancias internas a organizagao que permitem a mudanga de
cultura)

124

Niveis de competéncia para gerir incentivos

125

Alguma parte do financiamento comunitario ou parte do esforco na preparacado da candidatura ao
mesmo, foi dedicado a melhoria das seguintes competéncias de gestdo?

a. Entender o comportamento humano passado e atual

b. Ser capaz de prever o comportamento humano

c. Aprender a dirigir, mudar e controlar o comportamento humano

d. Nenhuma das anteriores

e. NS/NR

126

Organizacao

127

Para assegurar algumas areas de investigacdo, necessitamos de estabelecer se a empresa apesar da
sua pequena dimensao tem os requisitos necessdrios para ser encarada como uma organizagdo. De
entre os requisitos seguintes, identifique aquele ou aqueles que considera terem aparecido ou
melhorado na sua empresa na sequéncia do financiamento comunitario:

a. Organismo, ou seja, a empresa exibe um comportamento, aproximando-se por isso de um
organismo celular

b. Existéncia de uma estrutura, ou seja, se tem fronteiras, se existe definicdo de quem a integra, que
acgoes individuais se espera de quem a integra, tem propdsitos, tem uma missao e a categoriza¢do dos
seus elementos e das suas relacoes

¢. O comportamento do individuo é socialmente organizado, ou seja, os grupos que constituem a
organizagao desenvolvem os seus proprios usos, valores, normas e relagées sociais, ja que os seus
membros vivem e trabalham juntos

d. Procura multiplos objetivos por ser constituida por individuos e subunidades com diferentes valores

128

Organizacdes informais
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Para além da organizagao formal, determinada pela estrutura formal da empresa, existe uma
organizacgao informal? Qual ou quais dos seguintes fatores da organizacdo informal estdo presentes na
empresa na sequéncia do financiamento comunitario?
a. Os grupos formados desenvolveram os seus proprios usos
b. Existem valores em todos os grupos formados
c. Estabeleceram-se normas e relagdes sociais
d. Criaram-se condig¢des para que os seus membros vivam e trabalhem juntos
129 e. Nenhum dos anteriores
130| Padroes de pressupostos basicos
Em consequéncia do financiamento comunitdrio, qual a alteracdo na percentagem de
comportamentos organizacionais e/ou decisGes resultantes de pressupostos basicos (crengas que
existem de forma sistematica na organizacdo) caracteristicos da sua empresa?
a. Aumentou
b. Diminuiu
c. Nenhuma alteragao, manteve-se
131 d. Ndo existem pressupostos basicos caracteristicos da empresa
132| Partilha da gestao
O financiamento comunitdrio permitiu manter ou passar a assegurar a gestdo nao partilhada da
empresa, algo que nao seria possivel sem ele por necessidade de ter sdcios, novos ou existentes
respectivamente?
a. Sim
133] b. Nao
134] Pensamento de grupo
Na sequéncia da atribuicdo do incentivo financeiro e/ou das altera¢des implementadas por via desse
incentivo, apareceram situagdes de pensamento de grupo?
a. O grupo ndo permite que haja discordancia ou que se facam desvios face a posi¢ao inicial
b. O grupo efectua julgamentos morais que tém como consequéncia a perda de eficiéncia do
pensamento de cada um dos elementos do grupo perante as situacdes reais
c. Os sentimentos de amizade que comegam a surgir no grupo fazem os participantes adoptar uma
linha suave de critica que se estende a sua prépria forma de pensar
d. O grupo reage com dureza quando tem de lidar com outros grupos ou inimigos
e. A supressao nao deliberada de pensamentos criticos no grupo é resultado da internalizagao das
normas do grupo
f. Poderosas pressdes psicoldgicas dentro do grupo, quando os seus membros trabalham em conjunto
135 g.Nao
136 PME
Qual ou quais destas caracteristicas considera que descrevem a sua empresa:
a. Pequeno
b. Qualidade
c. Excitagao
d. Autonomia.
e. Nenhuma das anteriores.
137] Nota: Opta-se por ndo se perguntar em 5 qual seria a caracteristica para nao induzir a responder uma
138 PME2
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Com o objetivo de validar algumas teorias organizacionais nas Pequenas e Médias Empresas, solicita-
se o preenchimento dos seguintes dados relativamente ao contexto social com que lida o fundador da
empresa:

a. O conjuge do fundador encontra-se empregado a data de criagdo da empresa?

al.Sim

a2. Nao

a3. NS/NR

b. Existia descendéncia do fundador a data de criagcdo da empresa?

bl. 1 descendente

b2. 2 descendentes

b3. 3 ou mais descendentes

b4. Nao

b5. NS/NR

¢. Qual o estado de emprego do fundador antes do negécio?

cl. Empregado por conta de outrem

c2. Empresario

c3. Trabalhador independente

139 c4. Desempregado

Com o objetivo de validar algumas teorias organizacionais nas Pequenas e Médias Empresas, solicita-
se que sejam assinalaods os seguintes dados do negdcio:

a. Qual a forma legal de constituicdo da empresa? al. Unipessoal; a2. Sociedades; a3.
Responsabilidade limitada; a4. Cooperativa; a5. Outra; a6. NS/NR

b. Aquando da criacdo da empresa existiu contratagdo de familiares? bl. Sim; b2. N3o; b3. NS/NR

¢. Qual o sector de criacdo da empresa (Sec¢Ges da CAE Rev.3)? c1. A Agricultura, producgdo animal,
caca, floresta e pesca; c2. B Industrias extrativas; c3. C Industrias transformadoras; c4. D Eletricidade,
gas, vapor, agua quente e fria e ar frio; c5. E Captacdo, tratamento e distribuicdo de agua;
saneamento, gestdo de residuos e despolui¢ao; c6. F Construgdo; c7. G Comércio por grosso e a
retalho; reparacao de veiculos automdveis e motociclos; c8. H Transportes e armazenagem; c9. |
Alojamento, restauragdo e similares; c10. J Atividades de informacgao e de comunicagao; c11. K
Atividades financeiras e de seguros; c12. L Atividades imobilidrias;

c13. M Atividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares; c14. N Atividades administrativas e
dos servicos de apoio; c15. O Administracdo Publica e Defesa; Seguranca Social Obrigatdria; c16. P
Educacgdo; c17. Q Atividades de salde humana e apoio social; c18. R Atividades artisticas, de
espetaculos, desportivas e recreativas; c19. S Outras atividades de servicos; c20. T Atividades das
familias empregadoras de pessoal doméstico e atividades de produgdo das familias para uso préprio;
c21. U Atividades dos organismos internacionais e outras instituicdes extraterritoriais;

d. Qual a evolugdo do nimero de empregados a tempo inteiro desde a fundagdo? d1. Aumentou; d2.
140 Manteve-se; d3. Diminuiu; d4. NS/NR;

Como caracteriza o impacte financeiro do financiamento comunitario?

a. Existiu um lucro significativo do investimento realizado

b. O investimento teve um lucro bastante baixo, dai resultando uma preocupag¢do com a sobrevivéncia
diaria

c. A atividade da empresa nao chegou a iniciar-se

141 d. A atividade da empresa cessou
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Qual ou quais das questdes chave apresentadas foram determinantes para o arranque da sua
empresa?
a. Disponibilidade e acesso a financiamento suficiente
b. Confianca
c. Conhecimento
d. Apoio
e. Outro factor
142 f.Ndo se aplica
Qual ou quais dos factores criaram constrangimentos no arranque da empresa?
a. Os recursos financeiros
b. A competi¢ao de outras empresas
c. Os recursos humanos
d. Os recursos fisicos
e. Os recursos administrativos
f. A motivagdo dos fundadores (nomeadamente satisfagdo, independéncia, financeira, escolher
pessoas com quem se trabalha, criar uma empresa que pode sobreviver, posi¢ado social, liderar)
g. Problemas pessoais
h. Outro factor
i. Nao se aplica
143] J.NS/NR
Qual ou quais dos fatores que provocaram a desisténcia do projeto de financiamento?
a. O financiamento inicial foi insuficiente
b. Apareceram problemas de fluxo de caixa antecipados ou imprevistos
¢. Houve mudanca das circunstancias pessoais
d. O custo das instalagdes
e. O risco tornou-se inaceitdvel
f. A ma localizagdo das instalagdes ou a sua inadequagao
g. Havia concorréncia de fatores de origem familiar e doméstica
h. A falta de conhecimento de técnicas de contabilidade/financeiras
i. A falta de conhecimentos de marketing
j- Surgiram problemas de escoamento do produto ou de prestagao do servigo
k. O tamanho inapropriado de escoamento do produto ou prestacdo do servico
l. A falta de conhecimento do seu produto/servigo por parte do mercado
m. Insuficiente diferencial entre o preco do produto e o custo de producdo e distribuicdo
n. Outro fator
0. Ndo se aplica
144] p. NS/NR
Qual ou quais dos problemas pessoais criaram constrangimentos no arranque da empresa?
a. Compromissos financeiros pessoais
b. Compromissos familiares
¢. Medo de falhar
d. Falta de auto-confianca geral
e. Satisfacdo no emprego anterior
f. Encorajamento inadequado do conjuge ou parceiro
g. Ndo ter conhecimento profundo das tarefas ou trabalho necessarios
h. Outro factor pessoal
i. Nao houve constrangimentos provocados por problemas pessoais
j- Nao se aplica
145] i. NS/NR
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146] PME3

147] Poder disruptivo da Tecnologia

Identifique de entre as vdrias opgdes aquela ou aquelas tecnologias que foram adotadas na empresa
na sequéncia do financiamento comunitario

a. Bases de dados partilhadas ou Web 2.0 (ferramentas informaticas colaborativas)
b. Sistemas periciais

c. Redes de telecomunicagdes

d. Ferramentas de apoio a decisdao e datamining

e. Comunicacdo de dados sem fios, computadores portateis e PDA

f. CD/DVD interativo e Sites

g. ldentificagdo automatica e tecnologia de registo de localizagdo

h. Computacdo de elevado desempenho

148| i. Nenhum das anteriores

149| Poder estrutural e poder produtivo

Na sua perspetiva qual das definicdes de poder foi mais reforgada pelo facto de ter havido um
financiamento comunitdrio a empresa?

a. Fendmeno estrutural criado pela divisdo do trabalho e pelos departamentos

b. Capacidade de mobilizar recursos, humanos e materiais, para ter as coisas feitas

150 c. Nenhuma das opg¢des

151 Praticas de gestao

De entre as seguintes praticas chave de organizagdes de sucesso, identifique qual ou quais foram
implementadas aquando do financiamento comunitario?

a. Seguranga no emprego

b. Altos niveis de selecdo de recursos humanos

¢. Uso extensivo de grupos autogeridos e consequente tomada de decisao descentralizada
d. Compensa¢do comparativamente alta e baseada no desempenho

e. Treino extensivo do pessoal

f. Reducdo de diferencas de status entre a gestdo e os outros empregados

g. Partilha de informagdo entre os gestores e os outros trabalhadores

h. Promocgdo dentro da empresa.

152 i. Nenhum dos anteriores

Escolha quais as aparentes contradi¢des que lhe foi possivel desfazer através do financiamento
comunitario?

a. Procurar que a autonomia dos colaboradores e o contributo positivo que dai advém nao sejam
postos em causa por um controlo rigido

b. Procurar elaborar formas de aproveitar o caos, pois € um momento propicio ao surgimento de
melhorias, ndo abdicando do que mantém a empresa

c. Ser capaz de manter uma relagdo de custo-beneficio adequada a atividade

d. Assegurar que a procura de um melhor desempenho (eficiéncia) ndo descura a capacidade de obter
um melhor aproveitamento dos resultados desse desempenho (eficacia)

e. Ser capaz de executar sem sacrificar a autonomia

f. Cuidar dos shareholders, sejam eles internos ou externos, assegurando que nao se prejudica um em
beneficio de outro e assegurando que todos devem ser beneficiados

153 g. Fazer parte de algo grande e ao mesmo tempo ser distinto e Unico

154| Principios de gestao mais aplicados
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De entre os seguintes principios de gestdo, qual ou quais comegaram a ser aplicados no decorrer do
projeto de financiamento comunitario de uma forma sistematica?
a. A divisao de trabalho. Procurou maior e melhor produgdo de trabalho com o mesmo esforgo;
b. A autoridade e responsabilidade. Procurou o direito a dar ordens e o poder de exigir obediéncia e o
estabelecimento da responsabilidade enquanto corolario da autoridade;
c. A disciplina.E essencialmente a capacidade de agir com obediéncia, a aplicacdo com que se age, a
energia que se devota, o comportamento que se tem e as marcas exteriores de respeito, que
necessariamente devem estar em concordancia com os acordos em vigor entre a empresa e 0s seus
empregados;
d. A unicidade de comando. Determina que para qualquer a¢do, um empregado deve receber ordens
de apenas um superior;
e. A unicidade de direcdo. Assegura que existe apenas uma cabeca e um plano para um grupo de
atividades destinadas a alcangar o mesmo objetivo e esta é a condicdo essencial para a unicidade de
acdo (os diferentes contributos para as atividades sejam unos), coordenacédo de for¢a (ajam de forma
coordenada) e focalizacdo do esforgo (estejam direcionados para o mesmo foco);
f. A subordinacado do interesse individual ao interesse geral. Estabelece que o interesse de um
empregado ou grupo de empregados nao deve prevalecer sobre o da empresa;
g. Aremuneracgado do pessoal. O preco dos servicos prestados deve ser justo e tanto quanto possivel
satisfazer tanto ao pessoal como a empresa;
h. A centralizagdo. Constitui um principio de gestdo que esta sempre presente, podendo assumir uma
maior ou menor dimensao, pelo que a questdo é apenas a de encontrar a proporgao certa;
i. A cadeia de comando.E a cadeia de superiores desde a autoridade tltima até aos niveis mais baixos;
j- A ordem. Pode ser ordem material, quando se fala de coisas, e ordem social quando se trata dos
trabalhadores. Mais do que encontrar o lugar para cada coisa ou pessoa, deve encontrar-se aquele
que potencia a utilizagao do equipamento e que permite tirar o melhor rendimento do trabalhador;
k. A equidade. Resulta da aplicacdo de justica, ou seja, de colocar em execugdo as convengdes que
foram anteriormente estabelecidas, e do bom tratamento dos trabalhadores;

156

Processos de Incentivo

157

O financiamento comunitario permitiu iniciar ou reforgar algum dos seguintes métodos de Incentivos?
a. Incentivos objetivos diretamente dirigidos a um individuo, através de incentivos materiais (Ex.:
dinheiro ou os objetos.), oportunidades pessoais ndo materiais (Ex.: a distingdo, o prestigio, o poder
pessoal ou atingir uma posicdo de dominio), condigdes fisicas de trabalho desejaveis (Ex.: ter um
gabinete, melhor equipamento informatico ou um lugar de estacionamento) ou beneficio de ideais
(Ex.: satisfacdo de ideais pessoais e usualmente sao relacées ndo materiais, de futuro ou altruistas)

b. Incentivos objetivos dirigidos ao grupo, através de condi¢Ges favordveis a associagdo ou
relacionamento social do empregado (Ex.: um espaco de convivio), adaptacdo de condicdes a métodos
e atitudes habituais (Ex.: a criacdo de uma area de ginasio), oportunidade do colaborador ser
participante de um grupo que pertence a organizag¢des que os individuos considerem grandes, Uteis e
efetivas (Ex.: a participacdo da empresa num projeto de mecenato cultural) ou condigdes de
comunhdo ou de sentimento de conforto pessoal, também chamada solidariedade, integracdo social
ou seguranca social (Ex.: A¢des de solidariedade social na empresa).

c. Processos de mudanca de atitudes subjetivas pela criacdo de um estado de espirito no individuo
através de condigdes coercivas como sejam a opg¢do por excluir a contribui¢do de individuos (Ex.:
Criacdo de um posto de trabalho sem resultados praticos), racionalizacdo de incentivos no sentido de
convencer grupos e individuos que estdo a agir no seu interesse (Ex.: Retirada do financiamento da
formacdo para que o individuo perceba que deve ser responsavel pela sua prépria formacdo) ou

158

Profundidade da cultura
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Questionario preenchido

A
10 Ixe os de a

Na sua opinido qual ou quais dos niveis abaixo que caracterizam a forma como o grupo se relaciona
registou alteragbes por via do financiamento comunitdrio?

a. Artefactos visiveis (exemplo: peca de vestuario)

b. Valores, regras e normas de comportamento defendidos (exemplo: normas de conduta)

c. Pressupostos basicos e tacitos subjacentes (exemplo: “nés fazemos sempre assim”)

159 d. NS/NR

160] Questdes levantadas pelos sistemas

Existiu na implementacdo do projeto com financiamento comunitario, a preocupag¢ao com algum ou
alguns dos seguintes aspetos?

a. ldentificar quais sdo as partes estratégicas da empresa

b. Caracterizar a natureza da dependéncia mutua entre as partes estratégicas da empresa

c. Determinar quais sdo 0s processos principais na empresa, que ligam as diferentes partes
estratégicas da empresa e facilitam o seu ajustamento umas as outras

d. Enumerar quais sdo os objetivos procurados pela empresa e pelos seus sistemas

e. Quais sdo as ferramentas de pesquisa que devem ser utilizadas para o estudo da empresa e dos
161] seus sistemas.

162| Racionalidade técnica

Através do financiamento comunitario houve a preocupacao de adotar novas tecnologias? Escolha a
frase que melhor retrata o que se passou

a. Sim, com a preocupacao de que fosse instrumentalmente perfeita, ou seja, com o intuito de
alcancar inevitavelmente os resultados desejados

b. Sim, com a preocupacdo de que fosse economicamente perfeita, ou seja, que assegurasse os
resultados com o menor gasto de recursos

163| c.Sim, com a preocupacgdo que fosse instrumental e economicamente perfeita

164| Racionamento da tecnologia

Selecione qual ou quais das estratégias foram adotadas para proteger das flutuagdes ambientais o
nucleo técnico da empresa resultante do financiamento comunitdrio?

a. Amortecimento das influéncias do ambiente, rodeando o seu nucleo técnico com componentes
amortecedoras de entrada e de saida (Ex.: Criagdo de armazéns de matérias primas e de produtos
acabados)

b. Nivelamento, ajustando o seu nucleo técnico as variagdes de entrada e de saida (Ex.: Criagcdo de
sistemas de ajuste da producao)

c. Previsdo, antecipando as flutuagdes de entrada e de saida (Ex.: Planos de investimento ou de
165| desinvestimento)

166] Reacg¢Oes a mudanga

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de adaptagao externa e
integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por
isso, serem ensinados a novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em
relacdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo formas de mudanca
planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas
ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. Considera que houve
resisténcia individual a mudanga de cultura aquando do financiamento comunitario? Qual a razao para
essa resisténcia?

a. Sim, em virtude de terem mais perdas do que ganhos individuais com a mudanga;

b. Sim, em virtude de ndo terem percebido que tinham ganhos individuais superiores as perdas
individuais;

167| c.Sim, em virtude de ndo terem percebido que tinham ganhos individuais;

168| Realimentagao: reforco e equilibrio
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Questionario preenchido

A
10 Ixe os de a

Considera que o financiamento comunitario resultou de alguma ou algumas das seguintes situagdes?
a. Necessidade de interromper os ciclos viciosos estabelecidos, tendo sido bem-sucedido;

b. Necessidade de interromper os ciclos viciosos estabelecidos, ndao tendo impacto ou tendo impacto
negativo;

c. Estar atento aos fracos sinais de refor¢o da concretizagdo dos objetivos, tendo sido bem-sucedido;
d. Estar atento aos fracos sinais de reforco da concretizagao dos objetivos, ndo tendo impacto ou
tendo impacto negativo;

e. Tendente ao reforgo das a¢des da organizagdo. O reforgo funciona como um processo de
amplificagdo, pois aumenta o sinal dado pelo sistema, e neste caso foi um reforgo positivo;

f. Tendente ao reforco das agées da organizagao. O reforco funciona como um processo de
amplificagdo, pois aumenta o sinal dado pelo sistema, e neste caso foi um refor¢o negativo;

g. Tendente ao equilibrio da organizagdo. O equilibrio é um fendmeno que tende para a estabilizacao
do sistema e opera quando existe um comportamento orientado para atingir um objetivo, quer ele
seja explicito ou implicito. Foi bem sucedido, atingindo-se o equilibrio.

h. Tendente ao equilibrio da organizagao. O equilibrio é um fendmeno que tende para a estabilizagao
169| do sistema e opera quando existe um comportamento orientado para atingir um objetivo, quer ele

170] Redes

O financiamento comunitario proporcionou o aparecimento/reforco de algum ou alguns dos seguintes
fatores de competitividade das pequenas empresas?

a. Estabelecer relagdes chegadas com parceiros, que podem ser os clientes, fornecedores ou outros;
b. Existéncia de uma tensao criativa entre competicdo e cooperagao;

c. Inovagao;

d. Uma infraestrutura social que impulsione e ajude pequenas empresas a atingir os seus objetivos;

e. Nenhum dos anteriores;

171] f. NS/NR.

O financiamento comunitdrio proporcionou o estabelecimento de redes com outras empresas?

a. Sim, através de ligagOes verticais que se estabelecem entre fornecedores de pequena dimensdo e
fabricantes finais de grande dimensao;

b. Sim, através de ligagOes horizontais que unem pequenas empresas com dimensdo semelhante;

c. Sim, ambos os tipos de rede anteriormente descritos;

172 d. Nao;

173] Relagao Mudanga da Cultura com Fases da organizagao
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Questionario preenchido

A

10 os de 3
Considere que a cultura é um padrao de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por
isso, serem ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em
relagdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo formas de mudancga
planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas
ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. Que expressao
caracteriza melhor a mudanca de cultura aquando do financiamento comunitario?
a. O resultado foi sendo construido de uma forma iterativa e cumulativa;
b. Através de um processo de terapia organizacional em que o grupo examina em conjunto a sua
cultura e redefine alguns dos seus elementos cognitivos;
c. Promocao de pessoas dentro do grupo a cargos de lideranga de subgrupos que dinamizem a
mudanga cultural;
d. Promocao de subculturas selecionadas de entre as existentes;
e. Mudangas de cultura planeadas e integradas num mesmo processo de desenvolvimento da
organizagao;
f. O lider conscientemente decidiu introduzir uma nova tecnologia para iniciar uma mudanga cultural;
g. Inclusdo de pessoas externas na organizacdo, que promovam a mudanca de cultura;

174] h. Através do surgimento de escandalos e explosdo de mitos;

175 Remuneragdo e concorréncia
Com o financiamento comunitario, qual foi a evolugdo, comparativamente com a concorréncia, dos
vencimentos na empresa?
a. Mantiveram-se abaixo da concorréncia
b. Mantiveram-se iguais aos da concorréncia
¢. Mantiveram-se acima da concorréncia
d. Comegaram a aumentar para virem a atingir valores superiores aos da concorréncia
e. Aumentaram e ultrapassaram os valores da concorréncia
f. Diminuiram para valores abaixo dos valores da concorréncia

176 g. Ndo se aplica

177| Resisténcia a mudanga
Considere que a cultura é um padrao de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por
isso, serem ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em
relagdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo formas de mudancga
planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas
ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. O combate a resisténcia
a mudanca sentida aquando do fnanciamento comunitario foi efetuado através de qual ou quais das
alternativas que se apresentam?
a. Forgar a ultrapassagem da resisténcia
b. Focalizar-se diretamente nas normas e nas relagées de poder através das quais as normas sao

178| desenvolvidas, e atuar por controlo das normas

179| Riscos da Microempresa como um sistema
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Questionario preenchido

A
10 Ixe os de a
Considere que o comportamento organizacional é o comportamento individual e as dinamicas de
grupo em organizagdes. Indique qual ou quais dos pontos seguintes considera terem sido assegurados
no processo de financiamento comunitario? Seria uma mais-valia para o estudo se pudesse apresentar
acOes concretas realizadas para cada um dos pontos que identificasse.
a. Assegurar as componentes essenciais da sua empresa para a “transformagdo” de incentivos
comunitarios em comportamento organizacional (Ex.: O financiamento comunitario foi utilizado de
forma a assegurar autoridade da(s) chefia(s))?
b. Realizacdo de eventos (Ex.: Participacdo numa feira)?
¢. Montagem de processos (Ex.: concretizagdo de um processo de internacionalizagao)?
d. Reforco ou criagcdo de propdsitos (Ex.: Producdo de produtos diferenciados)?
e. Existéncia de uma razao primdria de recurso aos incentivos comunitarios (Ex.: Necessidade de reagir
a condi¢cOes de mercado)?
f. Definir a efetividade da razdo primdria de recurso aos incentivos comunitdrios no estabelecimento
do Comportamento Organizacional (Ex.: A necessidade de reagir a condices de mercado promoveu
180| dinamicas de grupo consubstanciadas na criagdo de um comité de inovagao)?
181| Ritos de alteragao de cultura
Considere que a cultura é um padrao de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de adaptacao externa e
integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por
isso, serem ensinados a novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em
relagdo a esses problemas. Pelo facto de ter recebido financiamento comunitario, poderao ter surgido
mecanismos de alteracdo de cultura. Gostariamos que avaliasse qual ou quais destes mecanismos
foram adoptados na sequéncia do financiamento comunitario:
a. Transferir a cultura da organiza¢do para novos membros;
b. Recompensa dos comportamentos que estao mais de acordo com as ideologias desejadas na
organizagao;
c. Criagdao de novos comportamentos;
d. Superacdo de uma fase de transicdo entre culturas, associado a uma grande alteracao de lideranca
182| ou outra;
183| Ritos de passagem
Considere que a cultura é um padrao de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por
isso, serem ensinados a novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em
relagdo a esses problemas. Considera que surgiram ritos de passagem de cultura, ou seja, formas e
momentos de transferéncia da cultura dos elementos mais antigos para os novos elementos que
foram contratados no momento de atribui¢do do financiamento comunitario?
a. Sim
184 b. Nao
185| Segurancga activa
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Questionario preenchido

A
I[0R Rotulos de 3
O financiamento comunitario provocou alteragdes na necessidade de protegdo sentida pelos
colaboradores da empresa, decorrentes de situacdes de dependéncia ou ameacga? Escolha de entre as
opgOes a ou as que tiveram maior alteragdo e o sentido dessa alteragao.
a. Aumento da necessidade de protecdo decorrente do surgimento de incerteza relativamente a
manuten¢ao do emprego
b. Diminuicdo da necessidade de protecao decorrente da reducdo de incerteza relativamente a
manuten¢ao do emprego
¢. Aumento da necessidade de protecao decorrente de situagées que refletem favoritismo
d. Diminuigdo da necessidade de protecdo decorrente da redugdo de situages que refletem
favoritismo
e. Aumento da necessidade de protecdo decorrente de situagdes que refletem discriminagao
186 f. Diminuicdo da necessidade de protegdo decorrente da redugao de situagdes que refletem
187| Sl, competéncias cognitivas e capacidade mental
Considera que o financiamento comunitario produziu alteragdes ao nivel das competéncias cognitivas
e capacidade mental dos colaboradores? Selecione qual ou quais os casos onde se notou alteragdes.
a. Tirar conclusGes através de um raciocinio sobre um facto ou observagao
b. Imaginagdo ou seja a formacgdo e activagdo de imagens mentais a falta de um modelo percebido
c. Integracdo em estruturas alteradas pela tecnologia
d. Resolugao de problemas cada vez mais complexos
e. Mapas mentais para monitorar e compreender o que se passa para além do aparente
f. Nenhuma das anteriores
188] g.NS/NR
189| Sintomas de pensamento de grupo
Ap6ds o financiamento comunitdrio comegaram a surgir algum ou alguns dos seguintes sintomas do
aparecimento de pensamento de grupo?
a. Os elementos do grupo sentem-se muito otimistas, dispostos a correr riscos e com dificuldade em
responder a claros avisos de perigo.
b. Uma construcdo coletiva de racionalizagcdes que desvaloriza os avisos e outras reacdes negativas.
c. A crenga inquestionavel na moralidade prépria do grupo provoca que os membros tendam a ignorar
as dimensdes éticas e morais das suas decisoes.
d. Sdo criadas imagens estereotipadas dos lideres dos grupos inimigos, que sdo tdo mas que tornam
impossiveis quaisquer tentativas de negociar diferencas.
e. E aplicada press3o direta sobre quem momentaneamente expresse dividas sobre qualquer uma das
ilusdes partilhadas do grupo ou quem questione a validade dos argumentos que suportam a politica
do grupo.
f. Os membros do grupo evitam desviar-se do consenso do grupo, mesmo quando para isso tém de
minimizar a importancia das suas davidas.
190[ g. Os elementos do grupo partilham uma ilusdo de unanimidade no grupo em relagdo a quase todos os
191| Sistema Cooperativo
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Questionario preenchido

10

192

A
O OS de d
Uma das formas para assegurar a estabilidade de uma organizagdo é através da implementacdo de um
sistema cooperativo. ldentifique qual ou quais dos requisitos para a manuten¢ao de um sistema
cooperativo foi assegurado aquando do financiamento comunitario?
a. A seguranca da organizacao foi encarada como um todo;
b. A seguranca da organizag¢do foi encarada em interagdao com as forgas sociais no seu ambiente;
c. Foi garantida a estabilidade das linhas de autoridade;
d. Foi garantida a estabilidade das linhas de comunicagao;
e. Foi assegurada a estabilidade de relagdes informais dentro da organizacao;
f. Foi mantida a continuidade da politica;
g. Foi mantida a continuidade das fontes para a determinagdo dessa politica;
h. Foi garantida a homogeneidade de visao do sentido da organizagao;
i. Foi garantida a homogeneidade do papel da organizacgao.
j- Nenhuma das anteriores;

193

Sustentabilidade e mudanca de cultura

194

Considere que a cultura é um padrao de pressupostos bdsicos - inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de adaptacdo externa e
integracado interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por
isso, serem ensinados a novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em
relagdo a esses problemas. Escolha de entre as frases abaixo qual a que melhor representa o
momento da candidatura a fundos comunitarios.

a. Incorporacgao de novos elementos em ideologias e formas culturais prevalentes

b. Desenvolvimento e imposi¢cdo de conjuntos distintivos de ideologias e formas culturais que irdo
encaixar nas circunstancias e nos membros do grupo

195

Tecnologia

196

O financiamento permitiu tornar-se um prestador de servicos a outras empresas com base num
melhor apetrechamento tecnolégico?

a. Sim

b. Nao

197

Tecnologia e alteragao do funcionamento organizacional

198

Considera que a introducdo de tecnologia efetuada na sequéncia do financiamento comunitdrio
produziu alteragdes ao nivel do funcionamento organizacional? Selecione qual ou quais os casos onde
se notou alteracdes.

a. A estrutura foi substituida por estruturagdo, ou seja, o desenho da estrutura foi substituido pela
construcdo continua dessa estrutura ao longo de todas as fases do processo

b. A analise foi substituida pela pratica, ou seja, além da compreensao da forma de resolver os
problemas é necessario compreender como se resolvem na pratica

c. A complexidade estatica foi substituida pela complexidade interativa dinamica, ou seja, a resolugdo
de problemas requer interagdes ao longo do tempo, varias iteracdes e uma permanente reavaliacao
d. A substituicdo do controlo de comportamento e de resultado (saida) pelo controlo de hipdteses, ou
seja, recorre-se a formulacao e teste de hipdteses para compensar a menor visibilidade e menor
importancia dos fatores de entrada e de saida que sdo determinantes para o controlo do

199

Tecnologia e motivacao

200

Considera que o investimento efetuado aquando do financiamento comunitario teve alguma ou
algumas das seguintes implicagcdes organizacionais decorrentes das caracteristicas das novas
tecnologias implementadas?

a. Os processos que resultam de leis do acaso ocorrem com maior frequéncia devido as incertezas
serem agora permanentes e ndo transitorias;

b. Mudanca do enfoque da eficiéncia para a fiabilidade, porque os processos continuos impdem
fiabilidade;
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Questionario preenchido

A
10 Ixe os de a
201| Tecnologia e projecto
Do processo de candidatura a financiamento comunitdrio resultou a reposicao ou adogao de principios
basicos de gestao de projetos, que ndo existiam ou tinham sido abandonados?
a. Existéncia de uma etapa de projeto
b. Existéncia de uma etapa de teste
c. Existéncia de uma etapa de aprendizagem
d. Gestao da tecnologia para ndao comprometer as etapas dos projetos
e. Nenhuma das anteriores
f. Ndo houve qualquer alteragdo dos principios basicos de gestdo de projetos
202 g. NS/NR
203| Tempo e esforgo no financiamento
Qual a sua percecao relativamente a forma como o financiamento comunitario influenciou a alocagao
de tempo e energia no momento de criagao da empresa?
a. Amentou a alocacdo do seu tempo e energia porque a elaborag¢do do projeto por si préprio ou por
competéncias internas da empresa foi consumidor de muito tempo e energia;
b. Aumentou a alocacdo do seu tempo e energia porque, o facto do projeto ter sido realizado através
do recurso a consultor externo requereu um grande esforgo da sua parte;
¢. Diminuiu a alocac¢do do seu tempo e energia porque apesar do tempo e energia gastos no projeto, o
financiamento comunitario permitiu reduzir a necessidade de angariar outros tipos de fundos, cujo
tempo e energia de procura e contratagao seriam superiores;
d. Nao influenciou a alocagdo do seu tempo e energia porque o procedimento de financiamento
comunitdrio ndo esteve no caminho critico do projeto global;
e. Ndo influenciou significativamente a alocagdo do seu tempo e energia porque o projeto foi realizado
através do recurso a consultor externo financiado no ambito do prdprio projeto;
f. Nao influenciou significativamente a alocagdo do seu tempo e energia porque o projeto foi realizado
através do recurso a consultor externo nao financiado no ambito do préprio projeto;
g. Nenhuma das anteriores
204| h.Naose aplica
Qual a forma como foi elaborado o projeto de financiamento comunitario?
a. Através do recurso a consultor externo financiado no ambito do préprio projeto;
b. Através do recurso a consultor externo nao financiado no &mbito do préprio projeto;
c. Através de competéncias prdprias ou internas;
d. Pela combinagdo de duas ou mais das formas anteriores;
e. Nenhuma das anteriores;
205 f. NS/NR.
206 Teoria da Administragao
Pretende-se saber qual ou quais das seguintes causas de eficiéncia administrativa foram
implementadas com o financiamento comunitario?
a. A especializacdo da tarefa dentro do grupo;
b. Colocagdo dos membros do grupo numa hierarquia de autoridade;
c. A limitagdo da amplitude de controlo consubstanciada no limitar do nimero de subordinados que
reportam diretamente a cada administrador;
207| d. O agrupamento dos trabalhadores de acordo com o propésito, o processo, a clientela ou o local;
208| TeoriaY
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Questionario preenchido

209

A

De que forma o financiamento comunitario permitiu reforgar as condi¢cGes de motivagdo na empresa?
a. Assegurando a organizacdo dos recursos (Ex.: Melhoria da tecnologia para produzir mais gastando
menos)

b. Considerando que as pessoas ndo sdo por natureza passivas (Ex.: Delegar responsabilidade por um
processo implementado)

c. Fazendo as pessoas reconhecer e desenvolver as caracteristicas necessarias a sua atividade (Ex.:
Plano de desenvolvimento de competéncias)

d. Criando métodos de operagdao adequados a que as pessoas atingissem objetivos pessoais

210

Tipos de Mudanga de cultura

211

Considere que a cultura é um padrdo de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo enquanto aprende a lutar com os seus problemas de adaptagao externa e
integracdo interna - que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e, por
isso, serem ensinados a novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em
relacdo a esses problemas. Considere a mudanca de cultura como sendo formas de mudanca
planeadas, mais abrangentes e mais substanciais do que as que surgem espontaneamente nas culturas
ou como parte de um esforgo consciente para manter uma cultura existente. O financiamento
comunitdrio marcou um momento de mudancga de cultura?

a. Uma mudanca abrangente, na sua totalidade e de forma massiva;

b. Uma mudanga de subculturas ou subunidades especificas dentro da organizagao;

c. Integrado num processo gradual, com caracteristicas incrementais e cumulativas, que acabam por

212

Tomada de decisao

213

Identifique nas 8 dimensdes seguintes como caracterizaria o modelo de tomada de decisdo antes e
depois do financiamento comunitdrio (utilize um total de oito sequéncias de quatro caracteres
alfanuméricos, como por exemplo a2al. Neste caso, a2al, para indicar que relativamente a dimensao
“a”, antes do financiamento era “Razoavelmente consistente” e depois do financiamento tornou-se
“Consistente, transversalmente aos atores sociais”)?

a. Relativamente aos objetivos e preferéncias? al. Consistente, transversalmente aos atores sociais;
a2. Razoavelmente consistente; a3. Turvo, ambiguo, pode ser construido apds acdo racionalizada; a4.
Consistente entre os atores sociais, pluralista dentro da organizagao;

b. Poder e controlo? bl. Centralizado; b2. Menos centralizado e mais baseado em regras; b3. Muito
descentralizado, anarquico; b4. Troca entre aliangas e grupos de interesse

c. Processo decisdao? cl1. Ordenado, substantivamente racional; c2. Racionalidade de procedimentos
embebida em programas e procedimentos operativos padrao; c3. Ad-hoc; c4. Desordenado,
caracterizado pelo puxa-empurra (push-pull) de interesses

d. Regras e normas?; d1. Normas de otimizagao; d2. Precedentes, tradigdao; d3. Segmentado e
participacdo esporadica em decisdes; d4. Livre funcionamento das forcas de mercado. Conflito é
legitimo e esperado

e. Informacado e requisitos computacionais? el. Extenso e sistematico; e2. Reduzido pelo uso de regras
e procedimentos; e3. Recolha ao acaso e uso de informacgao; e4. Informagdo usada e retida
estrategicamente

214

Variaveis qualitativas do Poder
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Questionario preenchido

A
10 Ixe os de a

De entre as seguintes variaveis qualitativas que sdo as bases do poder da pessoa e que caracterizam
essas relagGes entre um agente social (outra pessoa, uma fungdo, uma norma, um grupo, uma parte
de grupo, etc) e a pessoa que detem o poder, alguma ou algumas delas foi reforgcada com o
financiamento comunitario?

a. Percecdo que a pessoa tem relativamente a capacidade que o agente social possui para mediar
recompensas para ele;

b. Perce¢do que a pessoa tem relativamente a capacidade do agente social para mediar castigos;

¢. Induzido por alguma norma ou valor internalizado, pelo que é o poder que deriva de valores
assumidos por uma pessoa que determinam que o agente social tem um direito legitimo a influenciar
a pessoa e que a pessoa tem obrigacdo de aceitar esta influéncia;

d. Identificacdo (sensacdo de unidade da pessoa com o agente social, ou o desejo dessa identidade) da
pessoa com o agente social;

e. Extensdo do conhecimento numa determinada area que é percecionado no agente exterior pela
215| pessoa, sendo avaliado em relagdo ao seu préprio conhecimento bem como em relagao a um padrao

216| Fontes organizacionais de poder

Qual ou quais das fontes organizacionais de poder foram reforcadas com o financiamento
comunitario?

a. Ainfluéncia do gestor no exterior, ou seja, se tem capacidade de trazer as coisas que a sua
organizagdo necessita (materiais, dinheiro, recursos para distribuir como recompensa, prestigio);
b. Os gestores serem efetivos com base em terem conhecimento, formal e informal;

c. Formalmente, o gestor precisar de saber que pode assumir inovagao, ou seja atividades de risco,
sem que tenha que passar por um processo de aprovacao a multiplos niveis.

d. Componente de especialista que permite assumir a inovagao e atividades de risco;

e. Prerrogativas legais, emanadas dos sistemas governamental e judicial, que podem conceder poder;
f. Acesso a pessoas em quem confiar no ambito das outras fontes organizacionais de poder;

217| g. Nenhuma das anteriores;

218| Praticas de gestao - Praticas chave de sucesso

Qual ou quais de entre as seguintes praticas foi(ram) possivel(is) implementar ou melhorar na
sequéncia do financiamento comunitario:

a. Seguranga no emprego;

b. Altos niveis de sele¢do de recursos humanos;

c. Uso extensivo de grupos autogeridos e consequente tomada de decisdo descentralizada;
d. Compensagao comparativamente alta e baseada no desempenho;

e. Treino extensivo do pessoal;

f. Redugdo de diferencas de status entre a gestdo e os outros empregados;

g. Partilha de informacdo entre os gestores e os outros trabalhadores;

h. Promogdo dentro da empresa;

219] i. Nenhuma das anteriores;

220] Complemento de modelo de organizagao

Qual ou quais das palavras definem o ambiente aquando do financiamento comunitdrio?
a. Constrangimento
b. Compromisso

c. Tensao

d. Nenhuma das anteriores
221] e.NS/NR
el Total Gera
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Questionario preenchido

A B C
InstrugGes

Inserir comentarios. Pode associar cada comentdrio a um tema ou a uma pergunta.

Voltar ao separador de "Passos a realizar"

Comentarios Tenr Pe| tas

o|lun|s|lwln|=

o[~

28 Voltar ao separador de "Passos a realizar"
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