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1- A GESTAO E O SEU
CONTEXTO
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1.1- Conceitos Basicos



1.1.1- A Gestao e o Gestor

o Organizacao
o Gestao
m Funcoes da Gestao
= Eficiéncia e Eficacia
O Gestor
= Niveis de Gestao

= Papéis do Gestor
= Competéncias do Gestor



A Gestao e o Gestor

o Organizacao
= Conjunto formado por pessoas, com uma
estrutura especifica, com o fim de atingirem

um objectivo comum que, de outra forma nao
seria atingido



A Gestao e o Gestor

O O
= Estavel = Dinamica
= Inflexivel = Flexivel
= Focada na funcao = Focada nas competéncias
= Trabalho definido pelo = Trabalho definido pelo que

posto de trabalho € preciso fazer

= Orientada para o individuo = Orientada para equipa

= Empregos permanentes = Empregos temporarios

= Orientagao por comando = Orientagao por

= Decisao nos gestores envolvimento

= Orientada por regras = Decisao participada

= Forca de trabalho = Orientacao para cliente
homogénea = Forca de trabalho

= Horario bem estabelecido diversificada

= Relagdes hierarquicas = Sem horario estabelecido

= Trabalhar no posto = Relagoes laterais e em rede

= Trabalhar onde for
necessario



A Gestao e o Gestor

0 Gestao

= Processo de coordenacao e integracao das
actividades, para serem realizadas de forma
e eficiente com e através das pessoas

Relacéo entre inputs/outputs,
para minimizar custos

MEIOS



A Gestao e o Gestor

0 Funcoes da Gestao

» Actividades de

Planeamento
Organizacao
Lideranca

Controlo

Definicdo de objectivos, estabelecimento de estratégia
e desenvolvimento de planos para coordenacéo actividades

Determinacao das tarefas a serem feitas, como,
guando e por quem

Motivar , guiar, seleccionar canais de comunicacao
e resolver conflitos

Monitorar as actividades para assegurar a sua
realizacao conforme planeado e corrigir desvios



A Gestao e o Gestor

0 Gestor

= Membro organizacional que integra e coordena
o trabalho dos outros

Institucional

O vaeis de Gestao (administradores)

Intermédio
(gestores intermeédios)

Operacional
(gestores de linha)

Nao Gestores



A Gestao e o Gestor

O Papeéis do Gestor
(Mintzberg)

» Informacional

= Interpessoal Receptor
Figurativo Disseminador
Lideranca Transmissor (externo)
Ligacao
m=Decisional

Empreendedor

Solucionador

Distribuidor

Negociador



,
EX@I ClClOIdentiﬁque, para cada uma das actividades, o papel de gestao respectivo,
segundo a tipologia de Mintzberg:

Participacdo em negociacdes de contratos com sindicatos

Organizar estratégias e desenvolver novos programas

Realizar orgamentos

Receber correio

Ler periddicos e relatodrios

Manter contactos pessoais

Visitar instituicdes externas

Efectuar discursos na organizagao para os empregados

Realizar reunides informais na organizacao

Divulgar informacgao interna

Discursar para os 6orgaos de comunicacao social

Organizacdo de estratégias para resolucao de conflitos e crises

Distribuicao de tarefas

Requisicdo de autorizagoes

Assinar documentos legais

Programacao de actividades dos subordinados

Assistir a festividades realizadas na organizagao (Natal...)




A Gestao e o Gestor

o Competéncias do Gestor

Gestao
Topo

Gestao
Média

Gestao
Linha

[ | Nivel de Importancia




A Gestao e o Gestor

0 Competéncias do Gestor (Luthans)

meédio SUCesso eficaz
Gestao tradicional 32% 13% 19%
Comunicacao 29% 28% 44%
GRH 20% 11% 26%
Networking 19% 48% 11%

In: Robbin, S. (1992)



1.1.2- A Evolucao da Gestao

O

O

Principais Abordagens

1. Perspectiva Funcional

m Perspectiva organizacional anterior a 1900

= Gestao Cientifica (Teoria da Administracao Cientifica)
= Escola Classica (Teoria Geral da Administracao)
= Teoria da Burocracia

= Teoria da Decisao

2. Perspectiva Humana

= Escola das Relacoes Humanas

= Dinamica de Grupos

= Lideranca

3. Perspectiva Integrativa

= Escola Sociotécnica

= Teoria Geral dos Sistemas

= Teoria da Contingéncia



Teoria da Administracao Cientifica

0 Fundador

= Frederick W. Taylor (engenheiro norte-americano)
The Principles of Scientific Management (1911)

Aplicacao do méetodo cientifico na analise dos
problemas de gestao, com o objectivo de maior
eficiéncia organizacional



Teoria da Administracao Cientifica

o Constatacoes de Taylor

Maior produtividade implica maior geracao de riqueza
Actuacao discricionaria das chefias

Desadequacao entre salario e trabalho efectuado
Desconhecimento do contexto do trabalho e das tarefas

O Ideias-Chave

= Aplicar o metodo cientifico para encontrar a “unica
melhor maneira” de realizar o trabalho

= Seleccao cientifica dos trabalhadores
= Formacao dos trabalhadores
= Separacao entre concepcao e execucao



Teoria da Administracao Cientifica

O Principios da Organiz. Cientifica do Trabalho
= Planeamento
= Preparacao
= Controlo
= Separacao concepcao X execucao

o Metodos da Organiz. Cientifica do Trabalho

= Estudo dos processos de trabalho (eliminar desvios;
medidas padrao)

= Seleccao do trabalhador
= Plano salarial
= Hierarquizacao pelas competéncias



Teoria da Administracao Cientifica

o Impacto da Administracao Cientifica

= Gestao como ciéncia

= Divisao do trabalho e especializagao
= Supervisao funcional

= Enfase na eficiéncia

= Principio da excepcgao



Teoria Geral da Administracao

0 Fundador

= Henry Fayol (engenheiro francés)

Teoria Geral da Administracao (1916)
Aplicacao de principios de gestao a organizacao como
um todo

Desenvolvimento de conhecimento cientifico que
analise a empresa e o seu funcionamento como um

todo



Teoria Geral da Administracao

O Funcgoes
Operac0Oes relacionadas c/ producéo bens/servicos
- Técnica Transformacéo matéria-prima em bens/servicos
Escoar produgao no mercado
= Comercial Compra e Venda
= Financeira Procura e gestao de capitais

Proteccao de pessoas e bens

= Seguranca

- Actividades de inventario, registos, balancos
[ Conta bl Ildade e estatisticas de funcionamento corrente

» Administrativa Programacéao geral do funcionamento



Teoria Geral da Administracao

o0 Fungoes de




Teoria Geral da Administracao

O Principios Gerais de Administracao

Divisao do Trabalho
Autoridade/Responsabilidade
Disciplina

Unidade de Comando
Unidade de Direccao
Subordinacao de Interesses

Remuneracao de Pessoal

Centralizacao
Hierarquia

Ordem

Equidade

Estabilidade do pessoal
Iniciativa

Uniao do Pessoal



0 Fundador

= Max Weber (sociélogo alem&o)
Economia e Sociedade (1922)

Administracao burocratica como modelo de
funcionamento das organizacoes modernas e como
expressao da ordem social e econdmica



o Conceitos Prévios

= Accao Social
Objecto de estudo da sociologia

Comportamento orientado para a accao ou
abstencao. quando o individuo lhe da um
sentido tendo como referéncia o comportamento de
outro(s) e em consonancia com ele



o0 Conceitos Prévios

= Tipos de Accao Social

Racional face a fins

Racional face a valores

Afectiva

Tradicional.i

7,



o Conceitos Prévios

= Tipos de Autoridade

Racional Tradicional

¢

\K‘o'ﬂj

Carismatica



o0 Caracteristicas da Gestao Burocratica

Fungoes definidas p/a Remuneracdo Regular
Lel Separacao Propriedade
Hierarquia de Carreira Regular
Autoridade

Divisao de Trabalho
Avaliacao e Seleccao

Relacoes Formais



Teoria da Decisao

0 Herbet Simon e James March

= As decisoes baseiam-se nas regras e
experiéncias (limitadas).



o Taylor e Fayol

= Visao restrita da Gestao

= Visao reducionista do ser humano

= Organizacao estatica

= Consequéncias morais, psicologicas e sociais
= Nao consideracao das diferencas individuais
= Omissao da organizacao informal

m Degradacao do trabalho



0 Weber

Racionalidade

Precisao

Constancia

Beneficios

Reducao conflitos

Rapidez de decisao

Unicidade de interpretacao
Uniformizacao procedimentos

Resisténcia

Conformidade
Despersonalizacao

Rigidez comportamental
Regulamentos excessivos
Formalismo

Dificuldades atendimento
Defesa de pressoes externas



1.1.2- Evolucao da Gestao (Cont.)

O 2. Perspectiva Humana
m Escola das Relacoes Humanas
= Dinamica de Grupos
= Lideranca



Origens da ERH

o0 Consequéncias das abordagens classicas

Desumanizacao
Trabalho Rotineiro e Repetitivo

= Acidentes de Trabalho
= Desmoralizacao dos Trabalhadores

- Movimentos Laborais



Origens da ERH

o Origens da ERH

>

C
\i\/} - Humanizar/Democratizar a
Q%J/

Administracao

|| - Desenvolvimento das Ciéncias
Humanas

- Experiéncia de Hawthorne




Experiencia de Hawthorne

iy

o Contexto ¥
= E.U.A. - Califérnia { )
Bairro de Hawthorne 5

O Autores
= Elton Mayo e colaboradores

0 Objectivo Inicial

= Intensidade luz <->Eficiéncia operarios ???

Fadiga, acidentes de trabalho, rotatividade, efeito das
condicoes de trabalho na produtividade dos operarios

vestern Electric Company



Experiencia de Hawthorne

o0 Conclusoes da Experiéncia de Hawthorne

= Nivel de producao depende da integracao
social

= Importancia do comportamento social dos
empregados

m Recompensas e sanc¢oes sociais

= Grupos informais

= Relacboes Humanas

= Importancia do conteudo da funcao
= Enfase nos aspectos emocionais



Apreciacao da ERH

o Consequéncias para a Gestao

= Motivacao

= Lideranca

= Comunicacao

= Organizacao informal
= Dinamica de Grupo



Apreciacao da ERH

O Problemas

= Oposicao a teoria classica

= Inadequad
= Exclusao d

= Auséncia c

a visao dos problemas das RI
o formal e énfase no informal
e conflito desejavel

= Concepcgao ingénua do operario

= Limitacao do campo experimental

= Parcialidade das conclusoes

= Enfoque manipulativo da Experiéncia



Teoria Cléssica Versus ERH

Classica ERH
Organizagao como maquina Organizacao c/o grupos de pessoas
Enfase nas tarefas/tecnologia Enfase nas pessoas

Inspiracao em sistemas de eng? Inspiracao em sistemas

Autoridade centralizada psicologicos

Linhas claras de autoridade Delegagao de autoridade

Especializacdo/competéncia Autonomia do empregado
técnica Confianca e abertura

Divisao do Trabalho Enfase nas relacdes humanas

Confianca nas Confianca nas pessoas
regras/regulamentos Dindmica grupal e interpessoal

Separacao entre linha e staff



Dinamica de Grupos

O Kurt Lewin

= A importancia da discussao em grupo e da
autonomia na aprendizagem e aplicacao de
novos metodos.



Lideranca

0 Robert Bales e Douglas McGregor

= Bales enfatiza a importancia dos grupos e a
sua lideranca

Lider de tarefa (produtividade)
Lider social (coesao e colaboracao)

= Teoria X e Y (McGregor)

Trabalho encarado como sacrificio, lideranca de
controlo e direccao (Teoria X)

Trabalho encarado com naturalidade, lideranca mais
delegativa (Teoria Y)



1.1.2- A Evolucao da Gestao (Concl.)

O 3. Perspectiva Integrativa
= Escola Sociotécnica
= Teoria Geral dos sistemas
= Teoria da Contingéncia



Teoria Sociotécnica

o Década de 50

= O sistema técnico (equipamento e métodos de
trabalho) tem um efeito muito forte sobre o
sistema social (relacoes humanas e
comportamentos de grupo)



Teoria Geral do Sistema

0 Conceito

o Conjunto de partes que formam um todo
complexo e unitario

= As partes unem-se com alguma forma de
interaccao e os limites entre cada sistema e o
seu ambiente sao +/- difusos



Pressupostos da TGS

O Sistemas existem dentro de outros
m Subsistema

O Sistemas sao abertos
= Ha trocas

= Desaparecem quando as relagoes se
esgotam

0 Funcoes de um sistema dependem
da estrutura



Caracteristicas dos Sistemas

0 Finalidade
= Todo o sistema tem um objectivo

0 Totalidade

= Uma accao num sistema implica mudancgas em
todas as partes

= Ajustamento Continuo



Tipos de Sistemas

o Constituicao

m Concretos
» Abstractos

O Natureza

» Abertos
» Fechados



Constantes nos Sistemas

o Entrada
= Forca de arranque do sistema

O Saida
» Finalidade do sistema

0O Processamento
= Mecanismo de conversao

o Retroaccao
= Controlo

O Ambiente
= Da entradas e recebe as saidas



Constantes nos Sistemas

ENTRADA

» PROCESSAMENTO

AMBIENTE

SAIDA

‘ RETROACCAO

v
AMBIENTE



TGS nas Organizacoes

o Organizacoes sao Sistemas Abertos

» Comportamento probabilistico

= Organizacao € uma parte com partes
= Interdependéncia das partes

= Fronteiras



TGS nas Organizacoes

o0 TGS aplicada as Organizacoes

= Ingestao

= Processamento

= Reaccao ao ambiente

= Suprimento das partes
= Regeneracao das partes
= Organizacao



Modelo de Katz e Kahn

o Organizacao como sistema aberto:
= Importacao (entradas)

= Transformacao (processamento)

= Exportacao (saidas)
[ |
[ |

Fronteiras



Modelo de Katz e Kahn

o Organizacao como Sistema Social

Sem limite de amplitude

Entradas de producao e manutencao
Planeados

Variabilidade

Componentes: funcdes, normas e valores
Inclusao parcial

Cultura e clima

Multiplicacao de mecanismos

Eficacia e eficiéncia

Sistema de papéis



Apreciacao Critica da TGS

o Abordagem
= Dinamica
Ambiente externo
= Multidimensional
= Multidisciplinar

0 Adaptativa
= Aplicabilidade a varias areas

o Caracter abstracto
= conceptual



Teoria da Contingencia (Origens)

knvestigag'c”)es para verificar quais o0s modelog
de estruturas organizacionais + eficazes em
determinados tipos de industrias

Estrutura e funcionamento dependem
da interface com o ambiente externo



Pressupostos

0 Nada € absoluto, tudo é relativo

= nao ha “one best way” de organizar e gerir as
organizacoes

= uma forma de organizar/gerir ndao € sempre
igualmente eficaz

= diferentes formas de organizar/gerir podem
implicar diferentes resultados




Pressupostos

o Identificacao das variaveis com > impacto
- tamanho, tecnologia, natureza do
ambiente — para prever # na estrutura e
funcionamento das organizacoes

o Ambientes # requerem relacoes
organizacionais # para eficacia optima

m gestao + eficaz quanto > capacidade escolha
para cada tipo de situagao apresentada



Objectivo

o Em Gestao, a TC pretende:

= Determinar a relagao “se... entao...” que possa
levar ao alcance eficaz dos objectivos
organizacionais

Sao
contingentes
das




Investigacoes - Chandler

o Investigacao sobre mudancas estruturais em
grande organizacoes

o DuPont, General Motors, Standard Oil e Sears
Roebuck & Co

O Conclusoes

s Estruturas foram sendo adaptadas a estratégia
= Ambiente como factor principal na escolha da estratégia



Investigacoes - Burns & Stalker

o0 Analise da relacao entre praticas
administrativas e ambiente externo em
industrias inglesas

o Conclusoes

= # indUstrias -> # praticas
o organizacoes mecanicistas
o organizacoes organicas

EEEEEEE——




Investigacoes -

Organizacoes Mecanicistas

Organizacoes Organicas

Divisao do Trabalho

Pouca Divisao do Trabalho

Cargos com Especialistas

Cargos Redefinidos Constantemente

Centralizagao

Descentralizacao Relativa

Controlo Simples

Controlo por Conhecimento

Interaccgao Vertical

Interaccao Lateral

Confianca nas Regras

Confianca na Comunicacgao

Estrutura Burocratica/Teoria Classica

Estrutura Flexivel/Teoria da ERH




Investigacoes - Joan Woodward

o Correlagao entre principios da organizacao e
sucesso em empresas inglesas

o Observacoes
= universalidade dos principios de gestao para todos os
sistemas de producao nao € verificado
= empresas com técnicas e complexidades semelhantes,
tém praticas semelhantes
producdo unitaria -> oficina
producao em massa -> mecanizada
producao em processo -> automatizada



Investigacoes - Joan Woodward

o Conclusoes
= desenho organizacional afectado por tecnologia

= correlagao entre estrutura organizacional e
SUCesso

= sistema de supervisao afectado pela tecnologia

= importancia das varias funcdoes das empresas
afectado pela tecnologia ...



Investigacoes - Lawrence & Lorsh

O Analise das caracteristicas organizacionais
adequadas para enfrentar #s condigoes
externas (tecnologia e mercado)

o Conclusoes
= Diferenciacao
= Integracao
= (In)Certeza



Investigacoes - Lawrence & Lorsh

o Diferenciacao: pressdo do meio para dividir em
subsistemas
= componentes
orientacao para o objectivo, para o tempo, orientacao
interpessoal, formalizacao da estrutura

o Integracao: pressdo do meio para unir os subsistemas

= formas de integracao
sistema formal de coordenacao
relacionamento administrativo entre departamentos
hierarquia
uso de grupos interfuncionais
departamento de integracao



Investigacoes - Lawrence & Lorsh

0 Conceito de (In)Certeza
= base da comparacao entre ambientes

= > certeza do meio, implica > previsibilidade do
mesmo (e vice-versa)

= avaliacao da incerteza
clareza de informacoes
certeza das relacdes causais
amplitude do tempo de feedback do meio



Investigacoes - Thompson

O Pressupostos

m Accoes organizacionais baseiam-se nos
resultados pretendidos e nas convicgcoes sobre
as relacoes de causa-efeito - racionalidade
técnica

= Tecnologia

perfeita -> resultado desejado
menos perfeita -> resultado possivel



Investigacoes - Thompson

o Contribuicao

= Organizacoes sao sistemas abertos, confrontados pela
, Mas sujeitos a critérios de racionalidade que
exigem certeza

O Incerteza
= Causada por tecnologia e ambiente externo
o Gerir implica

= Sintonizar adequadamente os requisitos de tecnologia e
0 ambiente



Nivets Organizacionais na TC

o Técnico
= Protegido da incerteza nos outros niveis
= Opera como sistema fechado
= Racionalidade técnica, limitada
0 Gestao
= Sistema aberto
= Mediacao
= Limita
o Institucional
= Sistema aberto
= Fonte de significado e legitimacao



Nivets Organizacionais na TC

o Caracteristicas dos Niveis

Horizont .
, .. [ . Estrategia
Nivel Tarefa Basica Perspectiv Tecnica Usada e ] .gIN
a de Decisao
Temporal
Instituci Lidar Conceptual Oportun./ameacas
nstituciona incerteza e oL _ Longo Julgamento
I . . Filosofico  Negociacao ¢/ meio
Organiz-Meio
o o g o Curto i
Gestao Coordenacao Politico Mediacao Compromisso
Longo
. Racionalidade . Gestao cientifica '
Tecnico Engenharia Curto Computaciona

técnica Pesq. Operacional |



Apreciacao Critica da TC

0o Eclética
O Integrativa
0 Relativista

o Enfase no ambiente (fora para dentro)
o Enfase tecnologia



1. A GESTAO E O SEU
CONTEXTO(cont.)

1.2- O contexto actual da
gestao



Ambiente Organizacional

o Ambiente Externo
= Geral
= Especifico

o Ambiente Interno
= Organizacional
= Individual



Ambiente Externo

O Instituicoes e outros factores exteriores as
organizacoes que potencialmente afectam o
seu desempenho

= Ambiente Geral

= Ambiente de Tarefa (ou Especifico)



Ambiente Externo




Ambiente Geral

o Conjunto amplo de condicoes e factores externos
que envolve e influencia difusamente todas as
organizacgoes

Demograficas Sociais
Educacao Horas de Trabalho
Idade Estatuto Trabalhador
Mulheres Tipo de Lideranca

Minorias... Conflitos Sociais...



Ambiente Geral

Economicas

Sector Servicos
Poder de Compra

Indices Produtividade...

Politico-Legais

Situacao Politica
Constituicao
Politica Econdmica
Legislacao...

Tecnologicas

I&D

Processo Produtivo
Novos Concorrentes
...Conhecimento

Ecologicas

Poluicao

Clima
Transportes
...Comunicacoes



Ambiente Especitico

o Ou de tarefa, representa condicoes e factores
externos que envolvem e influenciam mais
directamente as organizacoes

O Consumidores

= Identificacdo das oportunidades e possibilidades de
segmentacao de mercado

O Concorrentes

= Identificagao das eventuais falhas a explorar, e das
ameacas a actuagao



Ambiente Especifico

o Fornecedores
= Identificacao de recursos (entradas no sistema
organizacional): capital, matéria-prima, mao de obra,
equipamento, ...

o Grupos Regulamentadores

= Identificacao das entidades que regem, a varios niveis
as actividades da organizacao: governo, sindicatos,
associacoes, ...



Ambiente Interno

O Factores inerentes a cada organizacao que
afectam o seu desempenho

Inovacao

Investigacao
Tecnologias

Lanca/ novos produtos
Patentes

Gestao

Qualidade dos
Gestores
Lealdade/Rotacao
Qualidade das
Decisoes

Producao

Estrutura Custos
Equipamento

Layout

Acesso matérias-primas

Marketing

Linhas de Produtos
Marcas e Segmentacao
Distribuicao/Forca
Vendas

Servico

Organizacao

Estrutura
Organizacao

Rede Comunicagao
Motivacao

Financas

Liquidez
Solvibilidade
Autonomia Financeira
Acesso a Capitais



Ambiente Interno

0 Organizacionais

m preocupacoes internas, face as quais os
gestores tém maior controlo

Posicao competitiva

= custos com pessoal, qualidade, competéncias
Flexibilidade

= descentralizagao, downsizing, reestruturacoes
Negocios

= pequenos, tecnologia
Sindicatos



Ambiente Interno

O Individuais

= problemas relativos ao bem estar dos
empregados, por forma a conseguir melhores
resultados

Individuo/Organizacao

= ajustamento
Produtividade

= competéncia, motivacgao
Responsabilidade/Etica Social



Ambiente e Organizacao

Envolvente Externa
oportunidades

ameacas
incertezas
recursos Design
/ Organizacional Eficacia
estruturas Resultados
Gestao Define: Selecciona: tecn. informagao recursos
de = | missdo = opi oper. sist. control~o =) eficiencia
Topo objectivos estratégias I tec. produgéo alcance obj.

politicas de GRH accionistas

\ cultura organizacional valores

Envolvente Interna relacdes interorganiz.
forcas e fraquezas
vantagem competitiva
estilo lideranca
desempenho prévio

Adaptado de Taillieu, 1999



Gerir em contexto global

O Razoes para a Internacionalizacao

= Acesso a recursos + baratos ou de > confianca

m Maior retorno do investimento

= Aumento da quota de mercado

= Evitar tributacao



BResposta Passiva
Clexportacdo

B Abertura Inicial
CdRepresentacdes estrangeiras

B Estabelecimento Internacional das Operacoes

ClPersequicdo determinada para mercados
internacionais

® Franchising; Joint Ventures; Filiais



O
= melhores abordagens e praticas de trabalho sao

as do da empresa
(MULTINACIONAIS)
O
= melhores abordagens e praticas de trabalho sao
as do (TRANSNACIONAIS)
O

= usar as melhores abordagens e pessoas vindas
de qualquer parte do (ORG. S/
FRONTEIRAS)



Etnocentrismo

Estrutura Simples
Maior Controlo

Gestao + ineficaz

Inflexibilidade

Problemas
sociais/politicos

Desvantagen¥antagens

Policentrismo

Conhecimento do mercado
estrangeiro e nacional

Suporte governo
hospedeiro

Gestores locais
empenhados

Duplicacao do trabalho
Eficiéncia reduzida
Dificuldade manter

objectivos globais
(énfase

tradicOes locais)

Geocentrismo

Conhecimento temas
globais

Equilibrio entre objectivos
locais e globais

Melhor uso
pessoas/praticas

Dificuldade em atingir
Gestores devem ter
conhecimento local/global



BRestricoes comerciais
B CondicOes de trabalho
B Pagamentos +/- ilicitos
B Politicas fiscais ...

BFlutuacoes cambiais
BMTaxas de inflagao
B Sistema fiscal ...



B Cultura Nacional

ClAtitudes e perspectivas partilhadas pelos individuos
de um pais especifico e que moldam o seu
com%ortamento e 0 modo de perspectivarem o
mundo.




Gestor em Contexto Internacional

CdFactores que Afectam Ajustamento
Internacional




Responsabilidade Social (Conceito)

Desenvolvimento de acgbes com interesse
para a sociedade mesmo nao contribuindo
directamente para o lucro da empresa



Evolucao do Conceito

o Obrigacao Social

= Obrigacao da organizagao em cumprir as suas
responsabilidades economicas e legais

o Reaccao Social

= Capacidade da organizacao em se adaptar as
mudancas societais

0o Sensibilidade Social

= Capacidade de antecipagao e prevengao de
comportamentos socialmente responsaveis

Responsabilidade



Abordagens a RS

o Classica (Milton Friedman)

m Pressupostos
o Maximizacao dos lucros
o Gestores ao servico exclusivo dos accionistas

O Socioeconomica (Keith Davis)

m Pressupostos
o 12 prioridade das empresas: sobrevivéncia
o 22 prioridade das empresas: lucro
o Proteger e melhorar o bem-estar da sociedade

o Empresas sao influentes na sociedade, portanto devem
manter e melhorar o seu bem-estar



Avaliacao da RS

oPros oContras
= Expectativas publicas =Violacao maxim. lucro
= Lucros longo prazo = Diluicao objectivos
= Obrigacao ética = Custos
=Imagem publica = Demasiado poder
= Melhor ambiente = Falta competéncias
= Desencoraja + = Falta responsabiliz.
regulament. governo = Falta apoio alargado

= Equilibrio resp/poder
mInteresse accionistas
m Posse de recursos



Areas Actuacio da RS

o Consumidores
m Seguranca, Qualidade, Design, $ Produtos
m Publicidade
o Empregados
m Seguranca Trabalho, Pagamento Justo,
Nao Discriminacao, Formacao, Suporte
Social
o Ambiente
m Preservacao Natureza, Higiene/Seguranca
no Trabalho, Reciclagem
O Sociedade
m Funcao Economica
m Respostas as Exigéncias Sociais
m Apoio Objectivos da Sociedade



Auditoria Social

o Conceito
m Avaliacao sistematica das actividades da
empresa em termos do seu impacto social.
Mede a empresa face aos objectivos sociais.

O Formas

m Inventariacao das actividades
m Compilagao das despesas sociais
m Determinacao do impacto social (+ importante)

O Dificuldades

m Empresas s/ objectivos especificos

m Criterios/medidas nao se ajustam

m Dificuldade determinar afectagao na sociedade

m Falta de pontos controlo ou técnicas
apropriadas

m Colher dados fiaveis



Etica (Conceito)

O Regras e principios que definem o que é
uma conduta certa ou errada

o Etico ou ndo?
= Relacao entre fontes de ensinamento e
convicgoes
= Relacao entre convicgcoes e accao (Tipo II)

l Valores/Convicgoes l
— sobre 0 que é EEE— Accoes
correcto/incorrecto

Fontes de Ensinamento
de Conduta Etica



Perspectivas sobre Etica

0 Perspectiva Utilitarista

= As decisOes éticas sao tomadas apenas na base das suas
consequencias

O Perspectiva dos Direitos
= Preocupacao pela proteccao dos direitos e liberdades
individuais
O Perspectiva da Justica
= Prop0e a imposicao de regras justas e imparciais, por
parte dos gestores
o Teoria do Contrato de Integracao Social

= Propde que as decisOes éticas se baseiem em factores
empiricos (o que €) e normativos (o que deveria ser)



Determinantes do Comportamento
Etico em Gestao

Earacterlstlcas
BESEHVO'VI,O |ntenS|aaae

01—

DILEMA D e ARORES COMPORTAMENTO
ETICO (NAO)ETICO

m

/

Uarlavels ultura



Determinantes do Comportamento
Etico em Gestao

0 Estadios de Desenvolvimento Moral

6. Seqguir principios éticos escolhidos, mesmo

Por Principios se eles violarem a lei
5. Valorizar direitos dos outros e manté-los,

mesmo contra opiniao da maioria
C : | 4. Manter ordem convencionada pelo cumpri/o
onvenciona das obrigacbes com que concordamos
3. Viver de acordo com o que esperam de nos

2. Seqguir as regras apenas gdo ha interesse imediato

Preconvencional _ _ i
1. Seguir as regras para evitar punicao



Determinantes do Comportamento
Etico em Gestao

0 Caracteristicas Individuais
= Valores
= Forca do Ego
= Locus de Controlo

o Variaveis Estruturais

= Regras reduzem ambiguidade (descricao de
funcdoes e codigos escritos de ética)

= Comportamento dos superiores

= Avaliacao de desempenho (resultados X meios)
= Sistemas de compensacao



Determinantes do Comportamento
Etico em Gestao

0 Cultura Organizacional
= Alta tolerancia ao risco e ao conflito , controlo

o Intensidade das Questoes
= Prejuizo/beneficio nas vitimas/beneficiarios
= Consenso acerca da boa/ma natureza da acgao

= Probabilidade do acto acontecer e causar
prejuizo/beneficio

= Extensao de tempo entre o acto e as
consequencias esperadas

= Proximidade com as vitimas/beneficiarios

= Amplitude do efeito concentrado do acto nas
pessoas envolvidas



Contetdos Ftica Empresarial

0 Expectativas da sociedade
o Concorréncia leal

o Publicidade
O Relagdes publicas

0 Responsabilidade Social

0 Autonomia do consumidor

o Comportamento da empresa




Regras de Ftica

0 Regra de Ouro

O Principio do Utilitarismo
0 Imperativo de Kant

o Etica Profissional

0 Testeda TV

0 Teste Legal

O Teste das 4 Questoes
= A decisao assenta na verdade?
= E justa para os envolvidos/afectados?
= Contribui para aumentar algo de positivo?
= E benéfica para todos a quem diz respeito?



Melhorar Comportamento Etico nas
Empresas: como?

0o Seleccao

o Cédigo de Etica

O Lideranca de Topo

0 Objectivos do Trabalho

o Formacdo em Etica

o Avaliacao de Desempenho Compreensiva
o Auditorias Sociais

0 Mecanismos Formais de Proteccao



Cédigo de Etica

0 Declaracao formal de uma organizacao
sobre os valores principais e regras de
etica que os empregados devem seguir

O Fornece orientacoes para:
= Lidar com dilemas éticos

= Clarificar a posicao da organizacgao face a areas
de incerteza etica

= Atingir e manter uma conduta global
considerada correcta e etica pela organizacao



Cédigo de Etica

o Areas a Abranger
= Confidencialidade
= Conflitos de interesses
= Aceitacao de ofertas
= Assédio sexual
= Apoio a igualdade de direitos no emprego
= Questoes ambientais
= Seguranca de produtos e locais de trabalho
= Acompanhamento da saude dos empregados
= Interesses dos constituintes



Cédigo de Etica

o Razdes da Ineficicia dos Cédigos de Etica

= Tendéncia a serem legalistas

= Prejuizo para a organizagao

= Perspectiva etnocéntrica

= Falta de proactividade na implementacao



Exemplos de Cédigos de Etica

O http://www.edp.pt/index.asp?LID=PT&M
ID=6&0ID=2000000&PID=0&CID=80080
3

o http://www.telecom.pt/InternetResourc
e/PTSite/PT/Canais/SobreaPT/Quem+Som
os/codigo_etica/enquadramento.htm

o http://www.nokia.pt/acercanokia/empre
sa/boardofdirectors.html

O etc...




