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INTRODUCAO

O Comportamento Organizacional é um campo de estudos que investiga
o impacte que individuos, grupos e a estrutura tém sobre o comportamento
nas organizagdes, com o proposito de utilizar esse conhecimento com vista
a promover a melhoria da eficiéncia e da eficdcia organizacional. Enquanto
campo de estudos focaliza-se em trés determinantes: individuos, grupos e
organizagdo enquanto sistema. Quer dizer, o Comportamento
Organizacional aplica o conhecimento sobre as pessoas, os grupos e o efeito
da estrutura sobre o comportamento, visando um desempenho mais pré-
ativo, dinamico e eficaz das organizagGes.

De uma forma metafdrica, podemos entender os trés niveis de analise,
individuos, grupos e estrutura organizacional, como niveis construidos sobre
o nivel anterior: o nivel grupal é um bloco construido a partir do nivel
individual e, por sua vez o nivel estrutural edifica-se a partir do nivel grupal.

Neste contexto global do Comportamento Organizacional evidenciam-se
as variaveis dependentes consideradas varidveis de resultado,
comportamentos ou varidveis critério, as quais, sdo afetadas por outras
variaveis, denominadas de fatores antecedentes ou determinantes. A
produtividade, o absentismo, a rotatividade, os comportamentos de
cidadania, entre muitas outras, sdo exemplos de variaveis dependentes.

Os antecedentes ou determinantes das varidveis dependentes sdo
também conhecidas por varidveis independentes que, em nosso entender,
devem ser agrupadas em varidveis de natureza individual, grupal e
organizacional.

As variadveis de nivel individual agrupam as caracteristicas intrinsecas que
cada pessoa transporta consigo quando entra na empresa. Sublinhamos, ao
longo deste manual, como carateristicas pessoais, a personalidade, valores e
atitudes que, por sua vez, tém impacte sobre o desempenho individual nas
organizagOes. Existem outras varidveis no dmbito do individuo que afetam,
igualmente, o seu comportamento nas organizagdes, nomeadamente, a
percec¢do, a tomada de decisao individual, aprendizagem e motivac¢ao.



PARTE|

Relativamente as varidveis de nivel grupal, podemos afirmar que o
comportamento dos grupos é mais do que a soma dos comportamentos
individuais. Por isso, é decisivo compreender a estrutura e a dinamica do
comportamento grupal, como os grupos sdo influenciados pelos padrdes de
comportamento esperados, o que o grupo considera serem padrdes
aceitdveis do comportamento e o grau em que os membros de um grupo se
sentem atraidos uns pelos outros. Podemos ver ainda como os padrGes de
comunicagdo, os estilos de lideranca, o poder e a politica afetam o

comportamento grupal.

Por sua vez, as varidveis de nivel estrutural ou organizacional alcangam o
nivel mais elevado de complexidade quando associamos a estrutura
organizacional, ao comportamento grupal e individual. Da mesma forma que
0s grupos sdo mais do que a soma dos individuos, a organizagdo é mais do
que a soma dos grupos que a compdem. A nivel organizacional
apresentamos uma grande diversidade de temas como a cultura, clima,
mudanca planeada, inovagao, stresse, burnout, a empresa aprendente, ética
e responsabilidade social, tecnologia e comportamento organizacional,
entre outros temas.

N3do distinguimos aqui outras varidveis, designadas de varidveis
contingenciais que por afetarem outras varidveis ja mencionadas, vao sendo
referidas ao longo deste manual.

O campo do Comportamento Organizacional permite fazer um estudo
sistematico que melhora as previsGes sobre comportamentos que de outra
forma seriam feitas de forma intuitiva. Oferece desafios e oportunidades
para os estudantes universitarios, futuros gestores de empresas melhor
entenderem as diferencas e ajuda a perceber o valor da diversidade das
pessoas, politicas e praticas que necessitam de ser alinhadas. Pode melhorar
a qualidade e a produtividades dos funciondrios mostrando aos gestores
como dar-lhes empowerment e implementar programas de mudanga
planeada. Em tempos de mudancgas rapidas e constantes, como sdo os que
vivemos na atualidade, o estudo do Comportamento Organizacional pode
ajudar os estudantes universitarios, futuros executivos de empresas, a
melhor aprender formas de estimular a criatividade, a inovagdo e a criagao
de um ambiente de trabalho eticamente mais responsavel no seio das
organizacdes.
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A IMPORTANCIA DO ESTUDO DO
COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

ALEJANDRO ORGAMBIDEZ-RAMOS

Centro de Investigagdo sobre Espago e Organizagées & Faculdade de Ciéncias Humanas e
Sociais da Universidade do Algarve, Portugal

HELENA DE ALMEIDA

Centro de Investigagdo sobre Espago e Organizagbes & Faculdade de Economia da
Universidade do Algarve, Portugal

Na histéria da humanidade, os processos de civilizagdo e o
desenvolvimento das organizacGes tém experimentado um percurso
semelhante. Impérios, culturas e civilizagbes (e.g., Egipto, China, Grécia,
Roma), religides e grupos profissionais (e.g., grémios) ou ideoldgicos (e.g.,
Magonaria), tém utilizado diferentes formas organizacionais como meio
para alcangar os seus objetivos. Nao obstante, a grande variedade e
sobretudo a presenca das organizagGes nas sociedades ¢ um fendmeno
relativamente novo, desenvolvido progressivamente a partir da segunda
metade do século XIX e principalmente no século XX (Alcover & Gil, 2003).
N3o é s6 uma questdo de quantidade, as novas organiza¢des sdo maiores e
mais complexas, melhor organizadas, mais inter-relacionadas entre si e com
maior capacidade de influéncia sobre os seus membros (Boulding, 1962). As
organizagOes sdao consideradas como o veiculo através do qual as esferas
vitais das pessoas sdo planificadas e racionalizadas, articuladas, cobaias da
ciéncia, convertidas em mais eficientes, e dirigidas por experts. Em suma, as
organizacbes desempenham um papel fundamental no mundo
contemporaneo e a sua presenca afeta todos os setores da vida social
(Scott, 1987).

Desde o nascimento até a morte, a escolaridade, o trabalho, o cuidado
da saude, o desporto e o tempo de lazer, as praticas religiosas, as transacoes
financeiras, etc. sdo desenvolvidas em organiza¢des. Calcula-se que nas
sociedades ocidentais 90% das pessoas trabalhem em organizag¢des, e tanto
estas como as que trabalham por conta prdpria tém sido formadas
profissionalmente em organizagdes educativas (e.g., escolas profissionais,
universidades) (Alcover & Gil, 2003). Vivemos num mundo organizado, pelo
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que compreender as organiza¢des e 0 que acontece no seu seio, ou seja, 0
Comportamento Organizacional (CO) é uma tarefa fundamental para
qualquer profissional interessado na gestdao das organizag¢des, no seu estudo
e na intervengdo psicossocial nas mesmas.

Finalmente, como exemplo da importancia do CO na gestdao das empre-
sas, num estudo envolvendo 50 gestores de empresas escolhidos entre
aqueles cuja carreira podia ser classificada entre as de maior sucesso em
Portugal, em resposta a questdo "O que deve ser ensinado nas universidades
para melhorar a preparag¢do dos futuros gestores", referiram maioritaria-
mente temas que se enquadram no CO. Outros temas envolvendo
competéncias técnicas ou enquadraveis em outras areas de estudo de
gestdo, quase ndo foram mencionadas (Jesuino, Pereira, & Reto, 1993)

AS DIFICULDADES NO ESTUDO DO COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL

O estudo das organiza¢des e do CO é uma tarefa que implica uma certa
dificuldade por varios motivos, que podem ser resumidos do seguinte modo
(Osca, 2012):

Em primeiro lugar, as organizagdes sdo compostos sociais complexos,
com grande variedade de aspetos que podem ser abordados por diferentes
disciplinas. Assim, o CO e as organiza¢Ges sdo estudados por psicélogos,
sociélogos, economistas, antropdlogos, gestores, etc. interessados no
funcionamento das organizagdes, na sua influéncia no comportamento dos
individuos, nos seus produtos e resultados organizacionais. Os economistas
estdo interessados na forma como as organizagGes distribuem os recursos
disponiveis e como sdo tomadas as decisbes em momentos de crise; os
socidlogos estdo preocupados com a estrutura organizacional e o impacte
da envolvente nas empresas; e os psicologos estdo centrados no estudo do
comportamento dos individuos e nos grupos que compdem as organizagoes.

Em segundo lugar, a consequéncia desta complexa abordagem do CO e
das organizagdes é a grande dificuldade para definir os conceitos de CO e de
organizacgdo. Por exemplo, varios investigadores expressam que o conceito
de organizacdo é mutavel em funcdo do contexto social, cultural, histérico e
econdmico onde estdo inseridas (Alcover & Gil, 2003).

12
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Em terceiro lugar, as proprias organizacGes adotam formas diferentes e
heterogéneas para fazer face ao aumento da competitividade, a
globalizagdo, a introdugdo das tecnologias da informagdo e ao dinamico
contexto econémico. Por outro lado, as pessoas experimentam carreiras e
percursos profissionais cada vez mais dispersos por varias organizagdes ao
longo da vida, pelo que o estudo do CO se torna ainda mais complicado.

CONCEITO DE COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

O CO pode ser definido, de um modo mais geral, como o estudo
sistemdtico dos comportamentos e das atitudes que as pessoas expressam
nas organizacdes (Alcover & Gil, 2003). E um campo de estudos que
investiga o impacte que individuos, grupos e a estrutura tém sobre o
comportamento dentro das organiza¢des, com o objetivo de utilizar este
conhecimento para melhorar a eficacia organizacional (Robbins, Judge,
Campbell, & Campbell, 2010; Robbins, 2005). Uma defini¢do mais especifica
de CO é a proposta por Gibson, Ivancevich e Donnelly (1991): "o estudo do
comportamento, as atitudes e o rendimento humano no ambito da
organizagdo; toma elementos das teorias, dos métodos e dos pressupostos
de disciplinas tais como a Psicologia, a Sociologia ou a Antropologia Cultural,
para poder compreender as percegdes, os valores, as capacidades da
aprendizagem e os comportamentos dos individuos quando trabalham em
equipa no seio duma organizagao; e analisa o efeito da envolvente sobre a
organizacado, isto é, sobre os seus recursos humanos, a sua missao, 0s seus
objetivos e as suas estratégias" (p. 6).

E um campo de estudos especializado com um tronco comum de
conhecimentos relativos a trés determinantes do comportamento nas
organizagdes (Robbins et al., 2010; Robbins, 2005): o individuo, o grupo e a
estrutura organizacional. Todos os conhecimentos obtidos sobre individuos,
grupos e organizac¢do sdo utilizados no CO para que as organiza¢des sejam
mais eficazes e eficientes. A eficacia e eficiéncia das organiza¢des implicam
gue na abordagem do CO se dé énfase aos comportamentos relativos as
fungdes, trabalho, absentismo, rotatividade, produtividade, desempenho
humano e administragdo.

Desde uma perspetiva mais analitica, Peiré (1990) indica quais as
caracteristicas bdsicas do comportamento humano nas organizagdes:

13
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e Sdo comportamentos globais e com significado;

e S3do comportamentos flexiveis, adaptaveis e modificaveis através da
aprendizagem;

* S3o comportamentos intencionados com objetivos claros, baseados em
expectativas;

+ E um comportamento em parte consciente, simbdlico e subjetivo,
resultado da interpretagdo do individuo, das informagdes e do contexto
imediato;

+ E um comportamento resultado dum processamento cognitivo limitado,
base para a tomada de decisdes;

« E um comportamento idiossincrasico, com diferengas individuais de tipo
bioldgico, psicoldgico e de tragos de personalidade;

« E um comportamento condicionado por processos motivacionais
complexos;

+ E um comportamento social, desenvolvido num contexto social
estruturado, hierarquizado, caracterizado por elemento relativos a
autoridade, lideranca e grupos formais e informais.

Resumindo, o CO implica reconhecer como as caracteristicas das
organizag0es (estrutura, tecnologia, missao, cultura, etc.) tém influéncia nos
comportamentos, nas atitudes, nos valores, nas expectativas, na motivagao
e nos resultados organizacionais, sempre que os individuos provocam
mudancas na propria organizacdo (Alcover & Gil, 2003). Além disso, para
compreender o comportamento é preciso considerar que as organizacGes
sdo sistemas sociais complexos, onde estdao presentes processos relevantes
como as relagdes interpessoais e os processos de conformidade e influéncia
social. Finalmente, as organiza¢des estdo inseridas num contexto social,
econdmico e cultural determinado, que é preciso analisar para compreender
o0 comportamento organizacional (Osca, 2012).

Existe uma concordancia crescente sobre os componentes ou tépicos
gue constituem a area do estudo do CO. Embora havendo alguma
controvérsia sobre a importancia relativa a cada um dos tdpicos, ha
consenso em torno dos seus componentes bdsicos: motivagdo,
comportamento e poder de lideran¢a, comunicagao interpessoal, estrutura
e processos de grupo, aprendizagem, desenvolvimento de atitudes e
percecdo, processos de mudangas, conflitos, planeamento e stresse no
trabalho (Robbins et al., 2010; Robbins, 2005).

14
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DISCIPLINAS QUE CONTRIBUEM PARA O ESTUDO DO
COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Segundo Robbins (Robbins et al., 2010; Robbins, 2005), o estudo do CO é
uma ciéncia aplicada que se apoia na contribuicdo de outras disciplinas
comportamentais. As dreas predominantes sdo a Psicologia, a Psicologia
Social, a Sociologia, a Antropologia e a Ciéncia Politica. A Psicologia tem
contribuido, principalmente, para a andlise do comportamento
organizacional ao nivel individual, enquanto as demais tém contribuido para
a compreensao de elementos e processos grupais e organizacionais.

Psicologia. E a ciéncia que pretende explicar e predizer o
comportamento dos seres humanos e dos animais. Os psicélogos dedicam-
se ao estudo e ao esforgo de compreender o comportamento individual em
diversos contextos sociais e profissionais, como nas organizagdes. Os
investigadores em psicologia industrial e das organizagdes desenvolvem
teorias e métodos relativos aos processos de aprendizagem, percegao,
personalidade, emocdes, lideranca, motivacdo, satisfacdo com o trabalho,
processos de tomada de decisdo, recrutamento e selecdo de pessoal e
stresse profissional, entre outras tematicas.

Psicologia Social. E uma darea dentro da Psicologia cujo foco é a
influéncia de um individuo sobre outro. Os psicélogos sociais estdo
interessados nos processos grupais tais como a conformidade, a influéncia
social, a tomada de decisGes em grupo ou os conflitos entre individuos. Um
dos temas mais investigados pela Psicologia Social é a mudanga: como
implementa-la e como reduzir as barreiras para a sua aceitagdao. Além disso,
os investigadores em Psicologia Social também fazem contribuicdes
significativas nas areas de medi¢do, entendimento e mudancga de atitudes,
padrdes de comunicacdo e as formas em que as atividades em grupos
podem satisfazer as necessidades dos seus membros.

Sociologia. Enquanto a Psicologia se interessa sobre o individuo e o seu
comportamento, a Sociologia estuda o sistema social no qual os individuos
desempenham os seus papéis. Uma das maiores contribuicdes dos
socidlogos foi o estudo do comportamento dos grupos dentro das
organizacgOes, especialmente os formais e complexos. Algumas das areas de
estudo do CO que mais receberam contribui¢cdes da Sociologia foram as
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dindmicas de grupo, o desenho de equipas de trabalho, a cultura
organizacional, a teoria e a estrutura da organizagdo formal, e aspetos como
poder e comunicagdo nas organizagoes.

Antropologia. E o estudo das sociedades para compreender os seres
humanos e as suas atividades. O trabalho dos antropdlogos sobre culturas e
ambientes ajuda a compreender melhor as diferencas de valores, atitudes e
comportamentos entre povos de diferentes paises ou de pessoas em
diferentes organizagdes.

Ciéncia Politica. Embora sejam frequentemente subestimadas, as
contribui¢cdes dos investigadores em Ciéncia Politica para o estudo do CO
tém sido significativas. A Ciéncia Politica estuda o comportamento dos
individuos e dos grupos dentro de um ambiente politico. Alguns dos topicos
especificos desta drea sao a estruturagao de conflitos, a alocagdo de poder e
como as pessoas manipulam o poder para a satisfacdo das suas proéprias
necessidades.

ORGANIZACOES E COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL: AS
METAFORAS

Dado que o estudo do CO sé tem sentido no contexto das organizagdes é
preciso compreender o que se entende por organizagdo. Dadas as
dificuldades associadas ao estudo das organizacGes, Porter, Lawler e
Hackman (1975) enumeram uma série de caracteristicas proprias das
organizagdes (Figura 1).

Embora a aceitagdo popular da proposta de Porter e colaboradores
(1975), o seu conceito de organizacdo tem levantado vdrias criticas,
nomeadamente em relacdo aos objetivos e metas. Em primeiro lugar, é
complicado definir o que é uma meta; em segundo lugar, alguns membros
podem ndo conhecer quais as metas reais das organizagGes; finalmente,
embora os membros conhegam as metas, estas podem nao ser partilhadas
por todos. Por outro lado, alguns investigadores expressam que as
organizac¢Ges atuais ndo se ajustam ao conceito tradicional de organizagdes
de Porter e colaboradores, dado que os limites das organizagdes e entre as
organizacOes sdo cada vez maiores e mais confusos (e.g., empresas
multinacionais, empresas em rede).
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Figura 1. Caracteristicas das organizagdes (Porter et al., 1975)

ORGANIZAGOES

Formadas por Geridas e
individuos e coordenadas
grupos racionalmente

Com objetivos e
metas
especificas

Estabilidade
temporal

Fungbes
diferenciadas

A Figura 2 mostra algumas das caracteristicas das organiza¢des na atuali-
dade, as denominadas organiza¢Ges pds-modernas (Alcover & Gil, 2003).

Figura 2. Caracteristicas das organizagdes pos-modernas

ORGANIZACAO POS-MODERNA

e Estruturas descentralizadas
e Unidades e departamentos ligados através das TIC

e Organizagdes nao hierdrquicas com elevada participagdo dos
colaboradores na tomada de decisGes

¢ Divisdo das tarefas informal e flexivel

*Gestdo do conhecimentos, qualidade do servigo e produgdo
automatizada

AS METAFORAS DAS ORGANIZACOES

As dificuldades para definir as organizacGes e compreender a realidade
organizacional levam ao uso das metaforas. As metaforas permitem
entender a complexidade e os paradoxos organizacionais (Osca, 2012; Pina,
Rego, Campos, & Cabra-Cardoso, 2007). As mais utilizadas em CO sdo as
seguintes:

* Como maquina. A organizacao esta desenhada para que as pessoas se
adaptem as necessidades dela.
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¢ Como organismo. A organizagdo é um organismo vivo: nasce, cresce,
reproduz-se e finalmente morre.

* Como prisao psicolégica. A organizagdo e determinados membros
impdem a sua vontade sobre os outros para atingir metas concretas.

+ Como fluxos de energia. A empresa viva autorregenera-se. E capaz de
manter a sua identidade ao longo do tempo, para além da que
caracteriza os seus membros atuais.

e Como sistema. A organizagdo como sistema implica um conjunto de
elementos que interagem entre si, realizando tarefas em comum com
uma meta especifica.

No entanto, as metdforas mais conhecidas sdo a organizagdo racional, a
organizagdo orgdnica, a organizagdo politica e a organizagdo cognitiva (Pina
et al., 2007).

A ORGANIZAGAO RACIONAL: A MAQUINA

A valorizacdo social da racionalidade e os contributos provenientes de
disciplinas como a gestdo, a engenharia e a economia, contribuiram para
fazer da perspetiva racional o modelo de abordagem dominante nos
estudos organizacionais do século XX (Quadro 1).

Numa perspetiva racionalista, as organizagdes podem ser entendidas
como coletividades orientadas para a procura de objetivos especificos, as
quais exibem estruturas sociais com uma formalizacdo relativamente
elevada (Scott, 1987). Nesta definicdo encontram-se as linhas mestras do
pensamento racionalista das organizagdes (Pina et al, 2007): a
homogeneidade, a unicidade de objetivos, o primado da estruturagdo e a
formalizagdo.

Homogeneidade. As pessoas que desenvolvem a sua atividade na
organizacdo sdao vistas como relativamente indiferenciadas, isto é,
semelhantes entre si. Desta indiferenciacdo resulta a ideia da coletividade
como um conjunto homogéneo de individuos capazes de aderir
incondicionalmente aos objetivos da organizacdo. A ideia de
homogeneidade leva os defensores desta perspetiva a aceitar que a
racionalidade empresarial é uma forca de atracdo suficientemente forte
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para desviar os interesses individuais do seu rumo egoista e submeté-los as
metas organizacionais de nivel superior.

Quadro 1. As caracteristicas da racionalidade formal (Pina et al., 2007)

Calculabilidade As coisas que podem ser medidas ou quantificadas sdo valorizadas

Eficiéncia Descoberta do melhor meio para alcangar um fim

Tecnologia As tecnologias ndo-humanas (e.g., sistemas automatizados) sdo
vistas como mais eficientes e previsiveis que as tecnologias
humanas (e.g., artesanais)

Controlo O sistema deve resguardar-se das varias formas de incerteza,
nomeadamente as introduzidas pelos seres humanos

Consequéncias A racionalidade gera irracionalidade: micro-comportamentos
racionais podem gerar macro-comportamentos destituidos de
personalidade

Unicidade de objetivos. Os objetivos da organizagdo, estabelecidos por
aqueles que dispdoem da informacgdo necessdria para o efeito, ndo serdo
postos em causa por quem se localiza nos patamares inferiores da
organizac¢do. Os objetivos da gestao, marcados pelo topo da empresa, serao
os objetivos dos seus trabalhadores.

Primado da estruturagdo. O trabalho deve ser organizado de tal forma
gue a maquina organizacional funcione sem problemas (e.g., que ndo se
deixe tomar pelas perturbagées da incerteza). Todos os elementos
potencialmente com capacidade para criar a incerteza e a irracionalidade
devem ser removidos do processo organizacional.

Formalizagdo. Com a finalidade de reduzir a incerteza, os procedimentos
esperados de cada fungdo, a unidade e o papel organizacional devem ser
formalizados. A reducgdo dos limites da a¢do individual permite controlar e
reduzir a incerteza. Nesse sentido, espera-se que a formalizagdo funcione
como um travao a incerteza.

As caracteristicas da organizagdo baseadas na racionalidade formal
permitem concluir que a organizagao é idealizada como um mecanismo de
coordenagdo exemplar, em que cada componente complementa as
restantes e contribui para o bom funcionamento do sistema. Esta perspetiva
apresenta como principais vantagens a perce¢do das necessidades de
introduzir racionalidade e sistematizacdo na vida organizacional, evitando
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excessos de redundancia, duplicagdo de esforcos e outros
disfuncionamentos capazes de ameacar quer a eficiéncia quer a eficicia e a
sobrevivéncia do sistema. A importancia da organizagdo do trabalho, a
necessidade de controlo da incerteza e a centralidade dos macro objetivos
sdo ideias igualmente importantes e legadas por esta perspetiva (Pina et al.,
2007). No entanto, podem ser apontadas algumas criticas e desvantagens
da metafora da organizagdo como maquina, nomeadamente:

e Pode criar estruturas organizacionais com sérias dificuldades para
adaptar-se as mudancgas da envolvente socioecondmica;

¢ Pode conduzir a uma excessiva burocracia na organizagao;

* Pode ter consequéncias negativas tais como desmotivagdo, insatisfacao,
monotonia, stresse, etc. nos trabalhadores, devida a auséncia de
autonomia e participagao;

e A formalizacdo pode diminuir e evitar processos inovadores e criativos,
assim como a procura de solugGes alternativas aos problemas surgidos
na organizagao;

¢ O excesso de controlo pode gerar descontrolo, em virtude da confusdo
criada por um excessivo numero de regras e regulamentos.

A ORGANIZAGAO ORGANICA

Segundo esta abordagem, as organizagGes se assemelham a seres vivos
que nascem, crescem, e eventualmente se reproduzem (e.g., novas
organizagOes por spinoff ou por aquisicdo), e morrem (Pina et al., 2007).
Uma definicdo de acordo com este enquadramento seria a organizagdo
como sistema vivo, que existe numa envolvente mais vasta, da qual
depende para a satisfagdo das suas diversas necessidades (Morgan, 1987).
Como tragos distintivos desta abordagem ressaltam o carater sistémico, a
importancia da envolvente, a natureza evolutiva e a necessidade de
afetagdo de recursos (Pina et al., 2007).

Carater sistémico. A definicdo da organizagdo como sistema implica a
analise sistémica do seu funcionamento. Se por sistema se entende um
conjunto de partes interdependentes, sera facil aceitar que, para explicar o
funcionamento organizacional, ndo basta proceder a dissecagdo anatémica
e analisar o funcionamento de cada uma dos seus 6rgdos. O carater
sistémico do funcionamento organizacional implica a existéncia de uma
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