
INTRODUÇÃO À GESTÃO
DE ORGANIZAÇÕES

Direcção e Coordenação
João Lisboa
Arnaldo Coelho
Filipe Coelho
Filipe Almeida

Organização
António Martins
Núcleo de Administração de Empresas da FEUC

João Lisboa
A

rnaldo C
oelho

Filipe C
oelho

Filipe A
lm

eida
A

ntónio M
artins

Este manual de Introdução à Gestão de Organizações destina-se, em primeiro 
lugar, a estudantes de licenciatura que frequentem disciplinas introdutórias de 
administração de empresas leccionadas em cursos de Gestão ou afins. Será, também, 
útil a estudantes ou profissionais de outras áreas científicas que nele encontrarão 
uma visão abrangente das várias disciplinas da gestão de organizações.
Finalmente, poderá ser ainda um instrumento de consulta para quadros de empresas 
menos familiarizados com os temas nele abordados.

O livro é da autoria de um conjunto de docentes de Gestão da Faculdade de 
Economica da Universidade de Coimbra, tendo cada um deles tratado um capítulo 
correspondente à respectiva área de especialização.

Procurou-se uma abordagem didática que faculte ao leitor uma perspectiva geral 
dos temas mais relevantes em cada matéria, complementando-a com a apresentação 
de exemplos ilustrativos dos diversos conceitos analisados.

ISBN: 978-972-788-397-4

9 789727 883974

ISBN 978-972-788-397-4

www.vidaeconomica.pt

Visite-nos em
livraria.vidaeconomica.pt



NOTA DE APRESENTAÇÃO

5

Nota de Apresentação

O presente manual de Introdução à Gestão de Organizações é um 
trabalho colectivo de docentes da licenciatura em Gestão, da Fac-
uldade de Economia da Universidade de Coimbra, coordenado por 
João Lisboa. Elaborado para marcar a passagem do 30º aniversário 
da Faculdade – constituindo, deste modo, uma contribuição do 
Núcleo de Administração de Empresas nas iniciativas que a Facul-
dade programou para celebrar a efeméride – o livro dirige-se, em 
primeira linha, aos estudantes de Gestão de Empresas. É, pois, um 
texto didático, pensado e escrito como um manual de primeiras 
noções, introdutório ao conjunto de disciplinas típicas de uma 
licenciatura em Gestão de Empresas.

Procurou-se pois uma cobertura horizontal tanto quanto possível 
completa das matérias nucleares, desde a contabilidade ao mar-
keting, passando pela análise financeira e a gestão de recursos 
humanos. Como resultado virtuoso das diferenças de preocupações 
e interesses científicos dos membros do Núcleo, são objecto tam-
bém de tratamento no Manual temas que, correntemente, recebem 
menor cobertura em obras do género, como seja, o da “gestão da 
qualidade” e o da “gestão de organizações sem fins lucrativos”.

Em cada capítulo, porém, procurou-se centrar as exposições nos 
aspectos e princípios fundamentais, como é próprio de um texto 
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introdutório, que, para mais, tem de conter-se num volume mane-
jável, sem esquecer ilustrar a exposição com exemplos retirados da 
realidade empresarial, por forma a facilitar um melhor entendimento 
e uma mais fácil visualização da aplicabilidade dos princípios. 
Ainda assim, há também a preocupação de informar dos possíveis 
desenvolvimentos e aprofundamentos das matérias, quanto mais 
não seja através de indicações de bibliografia que os contêm. 

Tratando-se de obra colectiva, são inevitáveis algumas diferenças 
de orientação ou de inclinação científicas. Embora os Autores es-
tivessem bem cientes de que, em obra introdutória, deve procurar-
se evitar sobrecarregar o texto com controvérsias ou temas em que 
predomina o dissenso e a hesitação, não se exclui que existam 
divergências de ênfase e de perpectiva nos diferentes textos, a somar 
às também esperadas diferenças de estilo e de discurso didáctico. 
Tudo somado, conseguir que 15 cultores de uma ciência social 
escrevam um livro –  acordem no seu plano ou desenho geral e na 
sua metodologia didáctica – constitui já um bom índice de que, 
apesar das naturais diferenças de formação e de orientação, existe 
um espírito de escola, que foi criado, ao longo desses trinta anos, 
na Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra.

Julga-se que a obra irá ter alguma valia para os estudantes univer-
sitários de Gestão de Empresas, não só da Faculdade de Economia 
de Coimbra, como de outras instituições de ensino superior, já 
que, como é bem conhecido, não abundam em português textos 
deste género. Também os profissionais desta área poderão quiçá 
encontrar aqui um meio de actualização dos conhecimentos teóricos 
adquiridos por vezes há tempo demasiado longo para manterem 
actualidade. A dependência dos estudantes e profissionais portu-
gueses de manuais e outra literatura de origem anglo-saxónica, 
posto que em boa medida inevitável é, porventura, excessiva e faz 
correr o risco de, por vezes, não se adaptar a um distinto universo 
organizacional, como é o da empresa europeia e, em particular, 
da empresa portuguesa.



NOTA DE APRESENTAÇÃO

7

Possa o presente Manual preencher bem estas lacunas e contribuir 
assim, mesmo que só modestamente, para o desenvolvimento das 
ciências empresariais em Portugal – e terá atingido plenamente os 
objectivos para que foi elaborado.

 José Guilherme Xavier de Basto

 Núcleo de Administração de Empresas

 Faculdade de Economia

 Janeiro de 2004
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I

CAPÍTULO I

Aspectos Gerais da Empresa
João Veríssimo de Oliveira Lisboa

I.1. Empresa: definição e objectivos

I.1.1. Introdução

Razões de natureza social levam a que os indivíduos se juntem para 
alcançar determinados objectivos que, isoladamente, teriam dificul-
dade em alcançar. O desenvolvimento desses núcleos de pessoas 
deu origem ao aparecimento de organizações e ao incremento de 
actividades cada vez mais complexas e difíceis de concretizar por 
um único indivíduo. Poderá também afirmar-se que a necessidade 
de reunir indivíduos com conhecimentos distintos contribuiu igual-
mente para o associativismo das pessoas e para o aparecimento das 
organizações. São as denominadas razões materiais. Trabalhando 
em conjunto, as pessoas são capazes de alcançar objectivos que 
isoladamente não conseguiriam atingir, não só devido à complexi-
dade das tarefas inerentes ao trabalho a efectuar, mas também pela 
variedade das actividades necessárias a executar para atingir esses 
objectivos. Por outro lado, trabalhando em conjunto, e devido à 
sinergia do grupo, duas ou mais pessoas em colaboração produzem 
mais do que a soma dos seus trabalhos individuais. Surgem assim as 
organizações e com elas a necessidade de as gerir. As suas formas 
jurídicas são as mais variadas, possuindo todas elas no entanto, 
um objectivo comum: produzir riqueza de forma a ir ao encontro 
das necessidades da sociedade e assegurando ao mesmo tempo a 
sobrevivência da organização.

Como surgem as organizações: trabalhando em conjunto visto que, 

devido à sinergia do grupo, duas ou mais pessoas em colaboração 

produzem mais do que a soma dos seus trabalhos individuais.
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Este livro tem como objectivo ajudar a compreender o processo de 
gestão de uma organização, nomeadamente contribuir para que os 
seus responsáveis saibam utilizar eficazmente os recursos materiais 
e humanos de que dispõem, de modo a atingirem os objectivos a 
que se propõem. Claro que se irá enfatizar os aspectos da gestão 
ligados às organizações que fabricam produtos ou prestam serviços 
à sociedade, com personalidade jurídica, públicas ou privadas. 
No entanto, independentemente da actividade e dos objectivos da 
organização, os responsáveis pelas decisões, os gestores, têm preo-
cupações e responsabilidades comuns: ajudar os restantes elementos 
da organização a definir e a atingir um conjunto de objectivos co-
erentes, de modo a possibilitar a sobrevivência da empresa. Gerir, 
na opinião de Mary Follet1, não é mais do que produzir bens ou 
serviços utilizando pessoas. Pode também ser considerado uma arte, 
apesar do seu carácter científico ter vindo a acentuar-se devido ao 
aumento crescente dos meios de informação e dos instrumentos de 
gestão à disposição de quem por ela se responsabiliza.

Segundo Mary Follet, gerir não é mais do que produzir bens ou 

serviços utilizando pessoas.

I.1.2. Definição de empresa

As actividades empresariais constituem o motor económico 
de um país, sendo as empresas as entidades responsáveis pela 
transformação dos factores de produção em bens e serviços. As 
formas de organização empresarial têm evoluído ao longo do 
tempo, acompanhando o desenvolvimento do processo tecnológico 
e a evolução das economias. O Quadro I.1 mostra alguns dos 
acontecimentos que marcaram o desenvolvimento empresarial 
desde o início da revolução industrial até aos nossos dias.

Evolução das
organizações

Objectivo do Livro

Gerir uma empresa...
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Quadro I.1 - Transformações tecnológicas
Quadro I.1. Transformações tecnológicas 

Descoberta Aplicação Anos
Fotografia 1727 1839 112 
Telefone 1820 1876 56
Rádio 1867 1902 35 
Radar 1925 1940 15
Televisão 1922 1934 12 
Fusão nuclear 1939 1945 6
Transístor 1948 1953 5 
Circuito Integrado 1948 1961 3

À medida que se foram desenvolvendo os conhecimentos tecno-
lógicos e se tornou mais rápida a difusão da informação, foram 
aparecendo novas formas organizacionais que procuram satisfazer 
novas necessidades de uma clientela cada vez mais exigente. A 
massificação da produção, característica da primeira metade deste 
século, deu lugar ao fabrico de produtos diferenciados e vocacio-
nados para um segmento de mercado específico, obrigando as 
organizações a estar atentas ao desenvolvimento da tecnologia, à 
qualificação dos seus recursos humanos e à forma na qual se en-
contram organizadas. Pode-se assim identificar três características 
fundamentais que estão associadas à noção de organização:

 Recursos materiais

 Recursos humanos

 Forma organizativa 

Nos recursos materiais pode distinguir-se o capital e os equipamentos 
necessários à transformação dos produtos ou à prestação de um 
serviço. Os recursos humanos são todos aqueles que desempenham 
um trabalho dentro da empresa independentemente da função 
que executam. A forma organizativa constitui o elo de ligação 
que permite dar vida à organização. É a forma como a empresa se 
encontra organizada que a distingue das restantes e que lhe permite 
desenvolver vantagens competitivas.
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A massificação da produção, característica da primeira metade 

deste século, deu lugar ao fabrico de produtos diferenciados e vo-

cacionados para um segmento de mercado específico, obrigando 

as organizações a estar atentas ao desenvolvimento da tecnologia, 

à qualificação dos seus recursos humanos e à forma como se en-

contram organizadas.

I.1.3. O que é uma empresa

Como se sabe, existem diversos tipos de organizações, com objecti-
vos e interesses distintos, desde as organizações com características 
culturais, políticas e humanitárias até às de natureza empresarial. 
Estas últimas distinguem-se das restantes pelos seguintes aspectos: 
são unidades que - embora constituídas, tal como as outras, com 
meios humanos, materiais e monetários - actuam na lógica das 
leis do mercado ou do plano e são condicionadas por variáveis 
ambientais que interagem com seu desenvolvimento.

O que é uma empresa? É uma unidade que - embora constituída, tal 

como as outras, com meios humanos, materiais e monetários - actua 

na lógica das leis do mercado ou do plano e é condicionada por 

variáveis ambientais que interagem com seu desenvolvimento.

Para além destes aspectos, as empresas procuram não só satisfazer 
as necessidades dos seus clientes, mas também as daqueles que 
com ela trabalham (empregados, gestores, bancos, governos, etc.), 
necessitando de criar um excedente, não só para os seus proprie-
tários, mas também para a própria empresa, de modo a permitir 
a sua auto-sustentação (sobrevivência) através da produção e 
comercialização de bens ou serviços. São ainda objecto de um 
controlo sistemático por parte do governo, nomeadamente no que 
diz respeito aos seus processos de fabrico e de prestação de contas 
para efeitos de tributação. A sua gestão obedece a um determinado 
processo que passa pela planificação, organização, liderança e 
controlo de todas actividades realizadas por todos os intervenientes 

O processo de gestão

O que é uma empresa?
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da empresa. A planificação requer que os principais responsáveis 
pela organização definam os objectivos e a melhor forma para os 
atingir. O plano é como que um guião, onde são comprometidos os 
recursos exigidos para alcançar os objectivos pretendidos, onde se 
definem as actividades dos diversos responsáveis pela organização, 
de uma forma coerente e de acordo com os objectivos em vista e 
onde se encontram descritos os métodos de acompanhamento e de 
recolha de indicadores que permitam efectuar medidas correctivas, 
se tal for necessário. A planificação começa, assim, por definir os 
grandes objectivos da organização, seguindo-se a sua decomposição 
em objectivos dirigidos às unidades que compõem a organização, 
coerentes com os objectivos principais. Uma vez conhecidos os 
objectivos de cada uma das unidades, é definido um programa para 
os alcançar de uma forma sistemática.

O processo de gestão: planificar, organizar , liderar e controlar.

Ao fixar esses objectivos e ao desenvolver o programa para os atin-
gir, deve ser tida em conta a viabilidade da sua concretização, bem 
como o acordo de outros responsáveis e trabalhadores envolvidos 
nas actividades necessárias a implementar para os alcançar.

O tempo de duração destes planos varia em função do nível 
hierárquico onde são definidos. É vulgar que os gestores de topo 
efectuem planos com uma duração de cinco a dez anos. No en-
tanto, devido à volatilidade da actual economia a elaboração de 
um plano deve prever a possibilidade de alterações, de modo a 
aproveitar as oportunidades de negócio que possam aparecer. Estas 
alterações só serão possíveis se a empresa possuir uma organização, 
uma tecnologia e os recursos humanos adequados a uma resposta 
rápida perante uma necessidade do mercado não prevista quando 
da realização do plano. A sua existência não deve condicionar o 
desenvolvimento da empresa, dizendo-se muitas vezes que o seu 
melhor plano é possuir um conjunto de meios técnicos e humanos 
que lhe permitam aproveitar rapidamente uma oportunidade de 
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negócio que de repente possa surgir. Nos níveis hierárquicos mais 

baixos também são efectuados planos que podem ter uma duração 

muito variável. Pode ser efectuado um plano de trabalho para o dia 

seguinte ou para a próxima semana, dependendo do âmbito e da 

importância da actividade a desenvolver.

O melhor plano para a empresa é possuir um conjunto de meios 

técnicos e humanos que lhe permitam aproveitar rapidamente uma 

oportunidade de negócio que de repente possa surgir.

Organizar é a forma de distribuir a autoridade, o trabalho e os 

recursos pelos elementos da empresa de modo a que estes possam 

atingir eficientemente os objectivos propostos. A forma como se 

encontra organizada a empresa define a sua estrutura e esta varia 

de empresa para empresa. Uma empresa que fabrique componentes 

electrónicos terá necessariamente uma estrutura organizacional 

diferente de uma outra que se dedica ao fabrico de produtos têx-

teis. Deste modo os gestores de nível hierárquico superior deverão 

ter em atenção a actividade principal da empresa antes de definir 

a forma de organização do trabalho, distribuição da autoridade e 

afectação dos recursos aos elementos que compõem cada uma das 

unidades que a formam.

A liderança diz respeito ao modo como são dirigidos e motivados 

os trabalhadores no desenvolvimento do seu trabalho. É uma tarefa 

que exige muito mais acção do que os aspectos de planificação ou 

organização. O responsável por uma equipa, o líder, tem que saber 

proporcionar um ambiente propício à execução de um trabalho de 

qualidade e no qual os trabalhadores se sintam satisfeitos.

Os objectivos estabelecidos devem ser objecto de controlo. Assim, 

os responsáveis pelo controlo da empresa têm que verificar se as 

acções desenvolvidas pelas diversas equipas de trabalho estão em 

Objectivos servem para 
orientar aquilo que a em-
presa procura atingir
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sintonia com os objectivos da empresa. Esta função de controlo 

envolve quatro aspectos a ter em atenção: (I) a definição exacta 

de medidas padrão de desempenho dos trabalhadores; (II) a ve-

rificação sistemática, através da recolha de medidas apropriadas, 

do seu desempenho efectivo; (III) a comparação entre os padrões  

previamente definidos e o desempenho efectivamente observado; 

(IV) e, finalmente, o estabelecimento de medidas de correcção, caso 

se tenham observado diferenças significativas entre o desempenho 

observado e o padronizado. É através da função de controlo que 

os gestores conseguem manter coerentes os objectivos das diversas 

áreas funcionais que constituem a empresa, de modo a evitar desvios 

dos objectivos superiormente definidos.

Na prática todos estes aspectos que acabámos de considerar, e 

que dizem respeito ao processo genérico de gestão de qualquer 

organização, são executados de uma forma inter-relacionada. Não 

podemos separar o planeamento das actividades das suas medidas 

de desempenho ou da forma como são motivados os trabalhadores. 

A definição dos padrões de desempenho ou formas de controlo, 

faz ela própria parte dos aspectos de planeamento. Na realidade, 

o que se verifica é uma interacção destas quatro funções, sendo 

a sequência – planeamento, organização, liderança e controlo –, 

meramente estabelecida a nível teórico para uma melhor compre-

ensão e desenvolvimento do processo de gestão.

Na Figura I.1 apresentamos esquematicamente o processo de gestão 

de uma empresa de forma a alcançar os seus objectivos.

Convém lembrar, todavia, que todo este processo de gestão é en-

quadrado, não só internamente através da forma como a empresa 

se encontra estruturada e das relações hierárquicas formalizadas 

no seu interior, mas também por condicionalismos de ordem ex-

terna à organização, em relação aos quais esta não tem qualquer 

capacidade para intervir.
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Na prática, o que se verifica é uma interacção destas quatro fun-

ções, sendo a sequência – planeamento, organização, liderança e 

controlo –, meramente estabelecida a nível teórico para uma melhor 

compreensão e desenvolvimento do processo de gestão.

Figura I.1 - O processo de gestão nas empresas

LIDERANÇA

AMBIENTE EXTERNO

PLANEAMENTO ORGANIZAÇÃO

CONTROLO

Processo gestão virtual

Processo gestão real

Adaptado de: Management , James Stoner e Edward Freeman, Prentice Hall, p. 8, 1992

I.1.4. Os objectivos da empresa

Como se viu anteriormente, a fixação de objectivos é determinante 
para dar sentido às actividades da empresa. Os objectivos servem 
para orientar aquilo que a empresa procura atingir, quer em termos 
de rendibilidade, da satisfação da sua clientela e da qualidade do 
produto, quer como padrões de comparação para avaliação do 
seu desempenho.

Estabelecimento de
objectivos
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Este manual de Introdução à Gestão de Organizações destina-se, em primeiro 
lugar, a estudantes de licenciatura que frequentem disciplinas introdutórias de 
administração de empresas leccionadas em cursos de Gestão ou afins. Será, também, 
útil a estudantes ou profissionais de outras áreas científicas que nele encontrarão 
uma visão abrangente das várias disciplinas da gestão de organizações.
Finalmente, poderá ser ainda um instrumento de consulta para quadros de empresas 
menos familiarizados com os temas nele abordados.

O livro é da autoria de um conjunto de docentes de Gestão da Faculdade de 
Economica da Universidade de Coimbra, tendo cada um deles tratado um capítulo 
correspondente à respectiva área de especialização.

Procurou-se uma abordagem didática que faculte ao leitor uma perspectiva geral 
dos temas mais relevantes em cada matéria, complementando-a com a apresentação 
de exemplos ilustrativos dos diversos conceitos analisados.
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