Introdugdo a Gestao

CAPIiTULO 1 — GESTAO NAS ORGANIZACOES

e Gestdo é criar organizagOes que funcionem — que adicionem valor aos recursos gue utilizam,

sendo esse valor subjetivo (o que é valioso para uma empresa de recursos humanos pode ndo
ser valioso para uma empresa comercial).

e Oreanizacdes: Lucrativas Servem para criar valor, saude e bem-estar,
o . articular e implementar ideias e dar trabalho
N3o lucrativas P !

status e contacto social.

e Gestdo é o processo de coordenagao das atividades de trabalho de forma a serem cumpridos
com eficiéncia (obter o maximo de “output” com o minimo de “input” — “doing the things
right”) e com eficacia (executar as atividades de forma a cumprir os objetivos — “doing the right
things”).

e Hampton: Trabalho envolvendo a combinagdo e dire¢do da utilizagdo dos recursos necessarios
para atingir objetivos especificos. Inclui planeamento, organizagdo, lideranca e controlo (PLOC).

e Koontz: Processo de criar e manter um sistema no qual individuos, trabalhando em grupo,
alcangam de forma eficiente determinados objetivos.

e Bartol e Martin: Processo de atingir objetivos da organizagdao com base nas quatro fungdes
basicas de planeamento, organizacdo, liderancga e controlo.

e Oquefaz um gestor?
Alguém que trabalha com e através de pessoas, coordenando as suas atividades para atingir

objetivos.

e Capacidades de gestdo: Técnicas — conhecimento e sua utilizagdo em drea especializada

Humanas — relacionamento com outros, trabalho individual e no grupo
em que se integra

Conceptuais — pensar e conceptualizar sobre situagOes abstratas e
complexas



Planeamento: definir objetivos e estratégias para os atingir
Organizagio: afetar recursos, determinar que tarefas fazer e as pessoas para os realizar
Lideranca: dirigir e motivar todos os interessados

Controlo: monitorizar as atividades para assegurar que s3o executadas conforme planeado

e O contexto da gestao: Interno — os elementos da organizagdo, o contexto mais préoximo da

gestdo (recursos e capacidade para mudar a organizagdo)

Externo — o meio envolvente da organizagdo (geral, competitivo, partes
interessadas)

Histérico — o passado que influencia presente e futuros possiveis

CAPITULO 2 - MODELOS DE GESTAO

e Escola cientifica (modelo racional) - F. Taylor
1. “Scientific Management” — Evitar o soldiering
Gestdo deve basear-se em factos e ndo em suposicoes

Incentivos monetarios individuais
Autoridade Funcional
2. Principios do “Scientific Management” — Desenvolver o método étimo para a
execucdo de cada tarefa.

Selecionar cuidadosamente os
trabalhadores e treina-los para cada cargo.

Assegurar que os colaboradores empregam
o0 método correto.

Dividir o trabalho e as responsabilidades de
forma a que os gestores sejam responsaveis pelo planeamento dos métodos de
trabalho usando os principios cientificos e os trabalhadores pela execugdo correta do
trabalho.

e Escola administrativa e burocratica (modelo dos processos internos) — H. Fayol e Max Weber
1. H. Fayol e as fung¢des da gestdo — Administragdo/Gestdo como corpo de

conhecimento.
Preocupac¢do da empresa como um todo.
As atividades na empresa podem ser agrupadas em
técnicas, comerciais, seguranga, financeiras, contabilidade e estatistica e
administragao.
Administragcao é prever e planear, organizar,
comandar, coordenar e controlar, e tem como principios gerais autoridade e iniciativa.
2. Max Weber e a burocracia — Regras formais e regulamentos
Especializacdo do trabalho
Caracter impessoal
Promocdo baseada no mérito
Hierarquia bem definida
As pessoas sdo maquinas e ha um lider Unico escolhido

pelos superiores



e Escola comportamentalista (modelo das relac6es humanas) — Elton Mayo, Mary Parker Follett

e Maslow
1. Experiéncia de Hawthorne: numa fabrica foi testado o efeito das condigdes de
iluminagdo e outras na produtividade.
2. Mayo e as relagdes humanas: Trabalhador tem necessidade de reconhecimento, hd
motivacdo moral.
Dinamica de grupo em que o trabalhador ndo é um
individuo isolado.
Focalizagdo na pessoa como ser social com muitas
necessidades, que ndo sdo apenas materiais.
3. Mary Parker Follett: Revelou criatividade e importancia do trabalho em grupo.
Defendeu a substituicdo da burocracia pelas redes de grupos nos
quais as pessoas resolvem problemas.
4. Maslow e a Teoria da Motivagdo: As necessidades humanas obedecem a uma
hierarquia: fisico-bioldgicas, de seguranca, de afeto, de estima e de autorrealizagao.
Pessoas tém necessidades que nunca sdo
totalmente satisfeitas.

e Escolas contemporaneas (modelo dos sistemas abertos): Woodword, Lorsch, Waterman

1. Organizacdo com um conjunto de partes interdependentes que trabalham em
conjunto para uma mesma finalidade e que interagem umas com as outras e com o
exterior.

2. Propriedades: Entropia negativa, sinergia e diferenciagdo

Visao Universal Visao Contingencial

Os mesmos principios de gestdo
aplicam-se a todas as situagdes.

O exercicio de gestdo depende de cada
situagao.

CAPIiTULO 3 — ANALISE DA ENVOLVENTE

e O contexto externo da gestao

Meio Envolvente Geral
(mediato)

Meio Envolvente Competitivo
(imediato)

Partes Interessadas
(“stakeholders”)

Andlise PESTAL

Politica - fiscalidade e
estabilidade da governacgao
Econémica — nivel de riqueza e
estadio de desenvolvimento
Sociocultural — tendéncias
demograficas

Tecnolégica -
telecomunicagdes e transportes
Ambiental — poluicio e
recursos naturais

Legal - leis laborais e regulacdo
do Estado

5 Forgas de Porter

Novos entrantes: menos novos
entrantes no mercado = mais
lucro

Concorréncia: maior
concorréncia = menor lucro
Poder de Negociagdo dos
clientes: maior poder = menos
lucro para a empresa

Poder de Negociacdo dos
fornecedores: maior poder =
menos lucro para o comprador
Substitui¢do: produto
facilmente substituido = menos
lucro

Entidades/grupos com
expectativas sobre a
organiza¢do. Como gerir
estes interesses?
Campbell: balancear
todos os “stakeholders”
Argenti: satisfazer os
accionistas
(“shareholders”)
Abordagem pragmatica:
satisfazer os
“stakeholders” com
poder elevado

Exemplos de
stakeholders: clientes,
sindicatos, governos...




e O contexto interno da gestao (Cultura organizacional)

1. Trabalhar em conjunto molda a cultura organizacional e leva ao surgimento de crengas
partilhadas sobre o que resulta na pratica e, essas crengas, sdo transmitidas ao longo
do tempo (Modelo de Schein)

2. Componentes da cultura: Simbolos — caracteristicas visiveis (indumentaria, layout)

Crencas — “entendimentos” que sdo partilhados sobre o
trabalho e a forma como se lida com as situagdes

Assungdes basicas — ideias implicitas sobre a forma de
trabalhar em conjunto e sobre a forma como atingir objetivos

3. Culturas Multiplas: Martin (2002) interrogou-se sobre a homogeneidade da cultura e
sugeriu trés perspetivas — Integracao: os membros tém valores e crengas consistentes

Diferenciacdo: crengas conflituantes, por fungdo ou nivel
Fragmentacdo: fluidez, ndo relacionada com fungGes ou
niveis hierarquicos

4. O gestor deve antecipar/adaptar, influenciar e mudar atividades/inovar (aumentar
capacidades organizacionais).

CAPITULO 4 - PLANEAMENTO

e O planeamento é um processo que envolve, fundamentalmente, o estabelecimento de metas e
objetivos para as tarefas e atividades em causa, a descricao do modo como estas devem ser
realizadas, os procedimentos de implementacdo e, ainda, as medidas para a avaliagdo dos
resultados.

e Propositos do planeamento

e Da orientagdo para gestores e ndo gestores

e Permite a coordenacgdo do trabalho

e Reduz aincerteza, forcando gestores a antecipar
e  Permite o controlo dos objetivos

e  Clarifica diregdo e permite eficacia

e  Motiva as pessoas

e Tipos de planos
1. Planos para o conjunto da empresa (ou para a unidade departamental de negdcio ou
area funcional)
Estratégica ou operacional
Curto ou longo prazo
Especifico ou direcional

Andlise do Meio

Envolvente
(oportunidades e
\ ameagas e
6as) Analise Strenghts
L Weaknesses
Identificagdo: missdo e
objetivos Opportunities
Threats

Andlise dos
recursos da

organizagao (forgas
e fraquezas)




Outras ferramentas de planeamento
1. Fatores criticos de sucesso: o que fazer bem para satisfazer os clientes
2. Previsdo: utilizar o passado para prever o futuro
3. Analise de sensibilidade: testar os efeitos da mudanga numa variavel
4. Cendrios prospetivos: em que medida os futuros plausiveis podem afetar o negdcio

Definicdao de missdo e objetivos
1. Missdo: declaragdo relacionada com clientes, produtos, tecnologia, etc (razdo de ser
da organizagdo)
2. Objetivos: resultado desejado para um individuo ou para o conjunto da organizagao

e Tém de gerar motivagdo

e Tém de ser Specific
Measurable
Attainable
Rewarded
Timed

Gestdo por objetivos (GpO)
1. Processo através do qual os objetivos especificos sao definidos de forma colaborativa
para a organizacgdo, para cada departamento e para cada individuo.
2. Consiste em quatro elementos: Especificidade de objetivos
Tomada de decisdo participativa

Periodo de tempo explicito
Feedback do desempenho
3. Fases da GpO: Desenvolver objetivos genéricos
Definir objetivos especificos
Formular planos de agdo
Implementar planos e auto-controlo
Revisdo periddica dos progressos
Avaliagao do desempenho

Problemas do planeamento
1. Pode criar rigidez na organizagao
2. Planos podem substituir criatividade e intui¢do

3. Focaliza a atengdo na concorréncia atual e ndo na sobrevivéncia futura



CAPIiTULO 5 - TOMADA DE DECISAO

¢ Importancia da tomada de decisdo: escolhas sobre recursos escassos (inputs, processo de

transformacdo e output), que afetam a criagdo de valor.

e Tipos de decisdo

1. Estratégica ou operacional: diregdes futuras ou aspetos correntes
2. Dependentes ou independentes: influéncia da histéria e consisténcia com outras
decisdes
3. Programadas ou ndo programadas: repeticao, rotinas
DecisOes programadas DecisOes ndo programadas
Repetitivas Informagdo ambigua e aberta a interpretagdo
Correspondem a problemas estruturados Correspondem a problemas nao estruturados
Resolucdo por regras e procedimentos Resolugdo depende do julgamento e criatividade
Certeza Risco Incerteza Ambiguidade

Decisbes Programadas

Decis6es Ndo Programadas

e Etapas na tomada de decisao

N o v ks wDN

Identificar o problema/oportunidade
Definir objetivos

Definir critérios de decisdao
Desenvolver alternativas

Analisar alternativas

Implementagdo da alternativa
Avaliar eficdcia da decisdo

e Modelos de tomada de decisdao

1.

4.

Computacional-racional: assun¢des econdmicas, maximiza¢do de ganhos, informagao

completa.
Baseada na avaliacdo do decisor-administrativa: racionalidade limitada, solugao

satisfatdria (mais do que maximizar, procura-se a primeira solugao suficientemente
boa).
Compromisso-politico: desacordo sobre fins e meios, decisdes sdo o resultado do

poder de negociacdo e do comportamento politico dos varios atores envolvidos.
Inspiracional (garbage can): decisGes exigem participantes, problemas e solugées (PPS
sdo independentes e as decisdes sdo tomadas apenas quando ocorrem em simultaneo
na reunidao — “garbage can”.



Tomada de decisdao em grupo

grupo

Vantagens Desvantagens
Maior informagado e conhecimento tematico Consome mais tempo
Maior niumero de alternativas Dominio da discussdo por um ou poucos
Progresso nas capacidades dos elementos do elementos

Atraso nas decisdes e incomodidade do
desacordo

Groupthink: Modo de pensar caracteristico de pessoas pertencentes a um grupo coeso,
quando a énfase na unanimidade se sobrepde a procura e andlise realista das diferentes
alternativas.

Modelo contingencial de Vroom e Yetton
1. Autocratico: gestor toma decisdo com base na informacao disponivel.
2. Obter Informacdo: gestor obtém informacgao dos subordinados e decide.

3. Consulta: gestor partilha o problema com alguns subordinados individualmente,
obtendo sugestdes e ideias e depois decide.

4. Negociador: gestor partilha problema com os subordinados em grupo, obtendo ideias
e sugestdes e depois decide.

5. Grupo: gestor partilha o problema com os subordinados em grupo e em conjunto
procuram gerar alternativas e atingir um consenso sobre uma solugéo.

CAPITULO 6 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Estrutura é a forma como o trabalho é dividido; define as responsabilidades das divisGes, dos
departamentos e das pessoas. Clarifica expectativas, permite a monitorizacdo e evita
redundancias (desperdicios).

A medida que a organizacéo cresce, surge a necessidade de dividir o trabalho e coordenar as
partes integrantes. Quando uma organizagdo ndo tem um bom desempenho o gestor,
frequentemente recorre a uma reestruturagdo.

Elementos da Estrutura Organizacional

Especializagdo

Departamentalizagdo/Divisdo do trabalho

Cadeia de comando (linha de autoridade: topo -> base)

Amplitude de controlo

Coordenagao do trabalho

Centralizagdo e Descentralizacdo

Nou ks weDNR

Formalizagdo
Divisdo do trabalho: define a responsabilidade das unidades departamentais (dire¢des, secGes,
departamentos) e das pessoas.

o Focaliza-se em: Areas de trabalho ou reas funcionais: producéo, vendas,... - Internas
Mercados distintos: produto, geografico,... - Externas

Organogramas: evidenciam agregacdo dos individuos em departamentos especificos,
dependéncia hierdrquica e os canais de comunicac¢do da informacdo e visualizagdo da cadeia de
comando que liga cada individuo ao topo da organizagao.




e Amplitude de controlo: Qual o nimero de subordinados que dependem diretamente do
gestor?

Poucos subordinados

Muitos subordinados

Sub-utilizagdo do gestor
Tendéncia excessiva para o controlo e fraca
autonomia dos subordinados

Dificuldade de coordenagdo
Falta de controlo do que se passa no seu
departamento

e Coordenagao do trabalho: Quando se divide o trabalho ha necessidade de coordenacao que se
pode processar através de:

o h wWwN R

Supervisdo direta (“span of control”)

Hierarquia (resolver problemas de diferentes departamentos)

Estandardizacdo (uniformizacdo) dos inputs e/ou outputs

Regras e procedimentos
Sistemas de informacdo
Contacto pessoal direto

e Formalizagao: Grau em que o trabalho na organizacdo estd estandardizado (uniformizado) e o

comportamento do individuo é orientado por regras e procedimentos.

Auséncia de formalizagdo (ex: PME)

Formalizagdo excessiva

Consome mais tempo
Gera solugdes injustas
Mais liberdade de a¢do

Desencoraja a mudanga e a inovagao

e Dividir o trabalho

1.

Perspetiva Funcional (por funcio/departamento)

Vantagens

Desvantagens

Reflete a tendéncia natural para a
especializacdo de fungdes

Facilita o controlo

Favorece e concentra a competéncia
técnica em cada dominio

Dificulta a cooperacdo entre as varias
funcdes

Pouco énfase nos objetivos globais da
empresa

Adaptacdo dificil a altera¢des no
mercado e na envolvente

Perspetiva Divisional (por produto/negécio — linha de produtos, clientes,

mercados...)

Vantagens

Desvantagens

Atribuicdo mais clara de
responsabilidade por custos — resultados
Flexibilidade e capacidade de resposta
a alteragdes nos mercados e envolvente

Facilita a inovacao
Permite o contacto entre diferentes
especialistas

Requer um maior nimero de gestores
com capacidade de dire¢do geral

Aumenta a inseguranca dos
trabalhadores

Dificulta a especializagdo técnica




3. Perspetiva Matricial (simultaneamente divisional e funcional)

Vantagens Desvantagens
Emprego flexivel de recursos humanos e Tendéncia para a anarquia
materiais Disputas excessivas pelo poder entre
Resposta flexivel a pressdes conflituais do | gestores de produto e gestores
mercado (eficiéncia e competéncia funcionais
técnica; atencdo a produto/cliente) Custos de administracdo elevados
(p.e.: excesso de reunides)

4. Estrutura por equipas: Colaboradores agregam-se em equipas ou unidades

auténomas tempordarias em torno de um projeto ou atividade; renovam-se de acordo
com as necessidades.
5. Estrutura em rede: Relinem entidades independentes da empresa (fornecedores,

clientes...) ligados através de tecnologias de informagdo que realizam um processo
produtivo em diferentes localizagGes.
6. Estrutura de projeto: Colaboradores trabalham de forma continuada em projetos;

existe muita fluidez e flexibilidade: ndo ha departamentalizagdo nem hierarquizagado
rigida; gestores atuam como mentores e facilitadores.
7. Estrutura Simples: Baixo nivel de departamentalizacdo, elevada amplitude de

controle, autoridade centralizada e baixo nivel de formalizagao.

Vantagens Desvantagens
Rapidez Torna-se menos adequada a medida
Flexibilidade que a organizagdo cresce
Pouco custosa Risco de centralizagdo numa sé
Responsabilidades claras pessoa

Organizagdes Aprendentes: Estruturas que desenvolvem a capacidade de adaptacdo continua

a mudanca porque todos os seus elementos tém um papel ativo na identificacdo e resolucdo
dos problemas.




CAPIiTULO 7 - TEORIAS CONTINGENCIAIS DA ORGANIZAGAO

e Os gestores mudam regularmente as organizagdes. Como fazem para escolher a melhor
estrutura organizacional? De acordo com Burns & Stalker - “The Management of Innovation”

(1961): Sistemas de Gestdo

Mecanicista Organicista
Especializagdo Fluxo de informacgdo sem restri¢Ges
Cadeia de comando clara Amplitude de controle ampla
Amplitude de controle estreita Descentralizagdo
Centralizagdo Comunicagdo horizontal
Comunicagdo vertical Formalizagdo baixa
Formalizagdo alta

e Organiza¢des Mecanicistas - Estrutura rigida, controle apertado; procura evitar desvios ao
estabelecido.

e OrganizagOes Organicistas - Estrutura flexivel, permitindo a adaptacao as condigGes;
empowerment; supervisao direta fraca; regras formais minimas.

e Fatores Contingenciais

o Meio Envolvente: Estavel ou turbulento

o Dimensdo: Pequenas Empresas ou grandes empresas - Quanto maior for a
organizagdo, mais complexa serd a sua estrutura.

o Tecnologia: Produgdo unitaria e em pequenas séries ou produgdo em massa ou
produgdo em continuo - Quanto mais complexo é o sistema tecnoldgico, mais
previsiveis sdo os resultados e o desempenho, e mais pertinente o planeamento e o
controle.

o Estratégia: Dominagdo pelos custos, diferenciagdo - é a resposta da organizagdo que
resulta de um processo de andlise dos fatores externos e internos (analise SWOT) e da
propria perce¢do que a organizagdo desenvolve desses mesmos fatores.

Ciclo de Vida
Cultura nacional

e Relacdo entre Estratégia e Estruturas

Functional Jivisional Matrix Network or
structure team structures
Differentiation,
T innovation, flexibility, creativity
Strategic
goals

Cost - leadership,
price, efficiency, stability




e Relacdo entre Tecnologia e Estruturas

System of production

Unit production Mass production
[N],T I.n-uuh--tll - -
B1-90 | | ---
71-80 | | -
&1-70 [ | -
S51=460 [ - | ----

&1-50

31-40

Nurnber of persons contralled

21-30

11-20 - .. -

Process production

10 or fewer -

m I firm
B mMedian

e Relacdo entre o Meio Envolvente e Estruturas

Structure

Mechanistic

Organic

Incorrect Fit

Uncertain Mechanistic structure in uncertain
[unstable] | environment
Structure too tight
Environment r
Correct Fit
Certain Mechanistic structure in certain
[stable] environment

Correct Fit

Organic structure in uncertain
environment

Incorrect Fit

Organic structure in certain

environment

Structure too loose

e Ciclos de Vida: A medida que a organizacdo cresce, qual a estrutura que melhor a suporta?
o Arranque — Empreendedor cria negécio com poucas pessoas que trabalham de modo

informal, fraca divisdo do trabalho, organicista e centralizada.

o Crescimento/Juventude - DecisGes amplamente partilhadas, emprego de especialistas

por funcdo e coordenacgdo necessaria.

o Meia idade - Elevada divisdo de responsabilidades, regras e procedimentos para

coordenacdo.

o Maturidade — Grande dimensdo e mecanicista, regras e politicas, centralizacdo e

comunicagao horizontal dificil (mudancga de estrutura, venda de algumas unidades...).




o Definicdo de uma estrutura eficaz

Fatores Contingenciais

Estrutura organizacional
<:> Objetivos: Eficiéncia e Eficacia

Promogao da Inovagdo: Transferéncia
de Conhecimento

CAPITULO 8 - LIDERANGA

e Porqué estudar o processo de influéncia?

e Gerir depende da capacidade de influenciar outros; compreender os varios modelos ajuda a
escolher a perspetiva adequada ao contexto (lider) e identificar perspetiva e decidir resposta
(subordinado); compreender pressupostos ajuda a questionar as perspetivas e considerar
alternativas mais adequadas com o contexto.

e Lider: alguém que pode influenciar outros e que possui autoridade de gestdo. Idealmente,
todos os gestores deveriam ser lideres.
e Lideranga: o processo de influenciar um grupo a alcancar metas; o que os lideres fazem.

e Gerir e Influenciar: os gestores fazem o seu trabalho (acrescentar valor aos recursos) através
da sua influéncia sobre os outros. As tarefas de planear, organizar, liderar e controlar
dependem da concordancia dos outros em cooperar, dentro de uma rede de influéncias
mutuas.

e Modelo dos Tragos: algumas pessoas tém caracteristicas pessoas que as tornam eficazes —
visdo, capacidade de decisdo, otimismo, energia, autoconfianca, persisténcia, ambicdo...
o BigFive (McCrae and John)

=  Abertura a experiéncia: imaginacdo, curiosidade, inteligéncia, originalidade

= Conscienciosidade: responsabilidade, organizagdo, perseveranca

=  Extroversdo: sociavel, falador, ativo

=  Amabilidade: cortesia, cooperagao, tolerancia, confiabilidade

= Neuroticismo: ansiedade, inseguranca, depressdo, embaracgo

= LimitagGes: nimero de fatores, efeito de outras variaveis, efeito do contexto

=  Contribui¢Ges: alguma evidéncia da relacdo com eficacia; utilizacdo de alguns
tracos como critérios de selecdo e recrutamento.



Modelos de Comportamentos

o Estudos da Universidade do lowa (Kurt Lewin) identificaram 3 tipos de lideranga:

Estilo Autocrdtico: autoridade centralizada, baixa participagdo, impde
métodos de trabalho, limita o conhecimento do objetivo
Estilo Democratico: elevada participagdo, envolve o grupo na tomada de

decisdo, deixa o grupo determinar os métodos de trabalho
Estilo Laissez-Faire: da inteira liberdade aos elementos do grupo, fornece os

meios necessarios, participa apenas para responder a questdes e ndo da
feedback.

o Estudos do Estado do Ohio (Feishman) identificaram 2 dimensdes do comportamento

de um lider:

Estrutura Inicial: o papel do lider na defini¢cdo do seu papel e dos papéis dos
membros do grupo; padrdo de comportamento do lider que enfatiza o
desempenho no trabalho para conseguir atingir os resultados de produgao.
Consideracdo: a confianga e respeito do lider pelas ideias e sentimentos do
grupo; padrdo de comportamento do lider que evidencia sensibilidade ao
relacionamento e as necessidades sociais dos subordinados (expressar
apreciagdo, ajuda, proximidade...).

o Estudos da Universidade de Michigan

Orientado para os empregados: dava énfase as relagdes pessoais

Orientado para a producado: dava énfase a realizagdo das tarefas

o Modelo de Blake and Mouton: desenvolveram uma grelha de gestdo combinando a

orientagdo para a produgdo (estrutura inicial) com a orientagdo para as pessoas

(consideragdo), ou seja, (orientagdo para a produgdo ; orientagdo para as pessoas):

Anémico (1,1): primeiro objetivo é ficar fora de problemas, limita-se a passar
instrugdes, segundo o sistema estabelecido

Simpatico (1,9): cria uma atmosfera confortavel, segura e familiar; assume
que os subordinados irdo responder produtivamente

Intermédio (5,5): obtém uma performance adequada ao balancear as
necessidades produtivas com o interesse dos subordinados

Autocratico (9,1): s6 tem em linha de conta as necessidades da organizagao;
utiliza a autoridade formal para pressionar os colaboradores a atingirem os
objetivos

Integrador (9,9): abordagem mais efetiva, combinando a elevada
performance com a construcdo de rela¢des de confianga e respeito.

Modelos Situacionais (ou Contingenciais): sugerem que a influéncia eficaz depende da

compatibilidade com as circunstancias, com a situagdo de lideranca (tarefa, subordinados,

contexto...).

o Modelo de Fiedler: propde que o desempenho eficaz do grupo depende da relagao

certa entre o estilo de interagdo do lider com os seus seguidores e o grau em que a

situagdo permite o controlo e influéncia do lider.

Pressupostos: diferentes situagGes pressupéem estilos de lideranga
diferentes, os lideres ndo mudam facilmente o estilo de lideranca e ou se
muda a situagdo ou se muda o lider para haver eficécia.

Fatores situacionais ligando o lider a situacdo: relacdes entre o lider e os

membros (grau de confianga e de respeito que os subordinados tém pelo
lider), estruturagdo da tarefa (grau em que a defini¢cdo do trabalho) e posicdo
de poder (grau de poder real que o lider tem).



o Modelo de Hersey & Blanchard: os lideres devem ajustar o seu estilo comportamental
ao nivel de maturidade dos seguidores, para uma lideranga eficaz.

=  Existem 4 tipos de lideranga:
e Determinar — diretivo, guiar, direcionar (elevada orientagdo da tarefa
e baixa orientagdo relacional)
e Persuadir — explica, persuade (elevada orientagdo da tarefa e
elevada orientagdo relacional)
e Compartilhar — participa, encoraja (baixa orientagdo da tarefa e
elevada orientacgdo relacional)
e Delegar — observa, monitoriza (baixa orientagdo da tarefa e baixa
orientagdo relacional)
= Niveis de maturidade dos subordinados:
e M1-Eincapaz e ndo tem vontade de assumir responsabilidade ou é
inseguro
o M2-E incapaz, mas tem vontade e seguranca
e M3 —E capaz mas ndo tem vontade de assumir responsabilidade ou
é inseguro
e M4 —E capaz de assumir responsabilidade e tem vontade e
seguranga
o Modelo Path-Goal (House): afirma que o papel do lider é ajudar os seguidores a
alcancarem os seus objetivos e dar-lhes a direcdo e suporte necessarios para garantir

que esses objetivos sdo compativeis com as metas organizacionais. Os lideres
assumem diferentes tipos de lideranca de acordo com a situagao:
= Diretivo: quando a tarefa é ambigua ou subordinados com pouca
flexibilidade; explicitar quais sdo as suas metas e objetivos
=  Apoiante: quando as tarefas sdo desagraddveis, repetitivas e frustrantes os
subordinados valorizam a ajuda do lider.
=  Qrientado para o sucesso: quando o grupo enfrenta tarefas ndo repetitivas e

ambiguas, que desafiam a sua capacidade, precisam de encorajamento e
pressao para atingir objetivos

=  Participativo: quando as tarefas sdo ndo repetitivas e os subordinados estdo
confiantes que as conseguem fazer.

o House defende que o estilo apropriado de liderancga vai depender da situagdo: das
caracteristicas dos subordinados (habilidades, necessidades e experiéncias) e do
ambiente de trabalho (grau de estruturagdo das tarefas, autoridade formal do sistema,
caracteristica do grupo de trabalho); o estilo de lideranga tem um impacto direto nos
resultados (aceitagdo, satisfagdo, motivagdo e performance dos colaboradores).

o Modelo de Tannembaum & Smith: um lider percorre diferentes caminhos, um

continuum de estilos, consoante o contexto, as 3 forgas: gestor (personalidade,
valores e crengas sobre participacdo, confianc¢a nos subordinados), subordinados
(independéncia, tolerancia a ambiguidade, conhecimento, expectativas) e situacdo
(normas, dimensao e eficacia do grupo, natureza do problema).

Subordinate-centred leadership

Boss-centred leadership

Use of authority by the manager

Area of freedom for subordinates

T

Manager Manager Manager Manager Manager Manager Manager
makes ‘sells’  presents presents presents defines permits
decisionand decision ideasand tentative problem, limits, asks  subordinates
announces it invites decision gets group to to function
questions subject to suggestions, make within limits
change  makes decision defined by
decision superior



Lideranga Transacional e Transformacional: Bass defende que os 2 tipos de lideranga sdo
distintos, mas complementares. Um lider pode utiliza-los em simultdaneo e em diferentes
situagdes.

Lideranca Transacional (em periodos de evolugdo lenta e ambientes estdveis): os lideres

reconhecem as necessidades e desejos dos seus colaboradores, clarificando-lhes como podem
satisfazé-las em troca da execugdo das tarefas e do desempenho; envolve a atribuigdo de
recompensas aos seguidores em troca da sua obediéncia.

Lideranca Transformacional (em periodos de formagdo organizacional e de mudanga): processo

através do qual os lideres fomentam o empenhamento dos colaboradores e os induzem a
ultrapassar os seus autointeresses em prol dos objetivos da organizacao; é definida em termos
de efeito sobre os colaboradores (estes sentem confian¢a, admiragdo, lealdade e respeito pelo
lider e dispdem-se a executar comportamentos extraordinarios).

Podsakoff et al identificaram 6 dimensdes transformacionais:

o Identificar e articular uma visdo — é o lider que identifica oportunidades novas e
desenvolve, articula e inspira os outros com a sua visdo do futuro.

o Fornecer um modelo de comportamentos apropriado —é o comportamento do lider
que estabelece um exemplo a ser seguido pelos colaboradores e é consistente com os
valores da organizagdo.

o Promover a aceitagdo de objetivos do grupo — o lider promove a cooperacgdo entre os
colaboradores e o trabalho em equipa para conseguir um objetivo comum.

o Criar expectativas de desempenho elevado — lider coloca ao grupo as suas expetativas
de exceléncia, de qualidade e de alto desempenho.

o Promover apoio individual — o lider demonstra respeito pelos seus colaboradores,
pelos seus sentimentos e necessidades pessoais.

o Estimulacdo intelectual — o lider desafia os colaboradores a repensarem os processos e
modos de execucdo do trabalho, de forma a aperfeicoarem o seu desempenho.

A perspetiva do poder: a influéncia depende do poder da pessoa. Para aumentar o poder,
partilhe-o. A partilha com os seus subordinados aumenta o poder e permite aos gestores
gastarem o seu tempo noutras atividades e contatos exteriores, que reforcem e ampliem o seu
poder.

Fontes de Poder (French e Raven)

o Poder legitimo — relacionado com a posigado hierarquica na organizacado

o Poder de atribuir recompensas — dar beneficios ou recompensas (dinheiro, prémios,
trabalho mais interessante, tempo de lazer...)
Poder coercivo — tem de punir, controlar, despedir...
Poder referencial — advém de caracteristicas do lider que sdo atrativas para o
subordinado

o Competéncia —advém dos conhecimentos e competéncias (skills) do lider

Pessoal e Posicional (Hales)

o Coercivo —insisténcia e determinag¢do (pessoal); autoridade para dar instru¢des, com a
ameaca de sangdes e punigdes (posicional)

o Recompensa — crédito em troca de anteriores ou futuros privilégios diarios (pessoal);
autoridade para usar recursos organizacionais, incluindo apoio a seniores (posicional)
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Administrativa — experiéncia do negdcio, quem contactar, como fazer as coisas
(pessoal); autoridade para usar ou criar politicas (posicional)

Técnico — habilidade ou experiéncia relevante para a tarefa (pessoal); autoridade de
acesso a experiéncia, informacgdo e ideias em toda a empresa (posicional)

Referente — crengas, valores e ideias individuais e qualidades pessoais (pessoal);
autoridade para envolver normas e valores da cultura organizacional (posicional)

e Kanter - 3 linhas de poder que os gestores usam:
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Recursos: dinheiro ou outros recursos utilizados para recompensar
Informacdo: partilhar o que estd a acontecer, que oportunidades surgem...
Suporte/Apoio: através de gestores de nivel superior

e Empowerment - dar poder aos colaboradores; assenta em 4 principios:

(¢]

Poder — delegar nos colaboradores autoridade, autonomia, responsabilidade, poder de
decisdo

Motivacdo — reconhecer o bom desempenho, recompensar os resultados, permitir que
as pessoas participem dos resultados de seu trabalho e festejem o alcance das metas
Desenvolvimento — dar formacgédo continua, partilhar informacGes e conhecimentos
Lideranga — orientar as pessoas, definir objetivos e metas, abrir novos horizontes

e Taticas para influenciar os outros — Kipnis e Yukl identificaram 9 taticas para influenciar os

outros — subordinados, chefes e colegas, que variam consoante o alvo (é contingencial):

O O O 0O O O O O

Persuasdo racional: argumentos légicos

Apelo inspiracional: apelo a ideias, a valores

Consulta: no planeamento e estratégia da mudanca desejada
Seducdo: antes de pedir alguma coisa

Troca: transacional, reciprocidade mais tarde

Apelo pessoal: lealdade, amizade

Alianga: ajuda de outros para persuadir

Apelo a legitimidade: autoridade, consisténcia com regras
Pressdo: recurso a ameacas ou persisténcia

e Influenciar através de networking — manter relacionamento com outros para intercambio,

partilha de informag&es, contactos e experiéncias. Troca reciproca — com objetivo de ajudar no

trabalho e na construgao da carreira. As redes podem ser:
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Profissionais — interesses profissionais comuns

Poder privilegiado — apenas por convite

Ideoldgico — promover objetivos politicos ou valores

Orientado — partilha de valores comuns

Estratégico — desenvolvimento de relagdes com pessoas de outras organizagées

e Ter acesso a estas redes traduz-se em contactos e informac&es, que podem ser posteriormente

utilizados, quando queremos influenciar outros.



e Ghoshal & Bartlett — Fatores situacionais: Hardware e Software organizacionais
o Hardware: componentes estratégia e estrutural da organizagdo — structure, strategy,
systems (3S). Compdem o contexto situacional mais objetivo.
o Software: inclui os valores da empresa, as motivagdes e o compromisso individual com
a organizagdo — propdsitos, processos, pessoas (3P). Sdo elementos intangiveis, mas
ndo menos importantes.

e A medida que as organizacdes foram fazendo do conhecimento a sua matéria-prima, os 3S
foram-se mostrando incapazes de responder aos novos desafios. E importante os gestores de
topo se centrarem na nova trilogia 3P. E essencial uma correta articulagdo/ajustamento entre
ambos e a capacidade de entender a interpenetrabilidade de comportamento e contexto.

CAPITULO 9 - MOTIVACAO

e A motivagdo é um processo psicolégico que da ao comportamento um objetivo e uma
orientagdo, acrescentar valor depende da motivagao das pessoas. Contudo, a motivagdo ndo
pode ser imposta, surge no ambito da pessoa.

e Contrato psicoldgico: as pessoas tém expectativas mituas em relagdo a outras pessoas,
variando com o contexto. No entanto, sendo subjetivo o contrato é facilmente posto em causa.

e Modificagcdo do comportamento: ao evidenciar a relagdo entre comportamentos e
consequéncias, encorajam-se comportamentos desejaveis e desencorajam-se comportamentos
indesejaveis. Devem-se seguir alguns principios como recompensar apenas as acdes desejadas,
recompensar depressa, recompensas encorajam repeticdo (reforgo), recompensas sdo mais
eficazes que sang¢des e reforco repetido leva a mudangas permanentes.

e Contexto social da motivagao - Perspetiva situacional:

Person’s Perception Choice Outcomes:
needs of situation: of needs
from > *lobitself  E=1  action > satisfied
work * organisation Rt
* environment

e Teorias de Contetido
o O que precisa uma pessoa para ter motivagao no trabalho?
o Teoria das Necessidades de Maslow: as necessidades insatisfeitas motivam ou

influenciam o comportamento das pessoas. Enquanto uma necessidade basica ndo for
satisfeita, as outras ndo exercem influéncia no comportamento do individuo. E o
principio da dominancia. Maslow diz ainda que as necessidades sdo hierarquizaveis:

1. Necessidades Fisioldgicas (alimentagao, abrigo, repouso, ar)
Necessidades de seguranca (prote¢do contra o perigo e a privacao)
Necessidades de afeto (afei¢do, inclusdao em grupos)

Necessidades de estima (autorrespeito, admiracdo, reconhecimento)

vk W

Necessidades de prestigio (realizacdo de cada individuo, utilizagcdo plena
dos seus talentos)



Teoria dos dois fatores — Herzberg: classifica os fatores importantes para o

comportamento das pessoas no trabalho em duas classes: fatores higiénicos (que se
podem relacionar com as necessidades fisioldgicas, de seguranca e de afeto de
Maslow) e fatores motivacionais ou de satisfagdo (necessidades de autoestima e
autorrealizagdo).

1. Os fatores higiénicos incluem o salario, a seguranca, as condi¢bes de
trabalho, as politicas e praticas de gestdao da empresa, as relagGes
interpessoais, resultados e chefias.

2. Osfatores de satisfacdo incluem a realizagdo pessoal, o reconhecimento,
o desenvolvimento, a responsabilidade, o préprio trabalho...

A teoria de Herzberg difere da de Maslow na medida em que para o primeiro
a motivacdo das pessoas ndao advém da satisfagdo das primeiras
necessidades, mas sim das segundas. Os fatores higiénicos ndo conduzem a
motivagdo das pessoas, mas sim a redu¢do ou anulagdo da insatisfa¢do, o que
n3do é o mesmo que motivar.

Teoria ERG — Alderfer: agrupa a satisfacdo de necessidades em forma de piramide. A

diferenca entre Alderfer e Maslow é que a piramide de Alderfer tem somente trés
niveis hierarquicos:

1. Necessidades de existéncia (na piramide de Maslow fisioldgicas e de
seguranca)

2. Necessidades de relacionamento (sociais ou de pertenga)

3. Necessidades de crescimento (autoestima e autorrealizagdo)
McGregor: Teoria X ou Teoria Y?

=  Teoria X (como os gestores pensam):

e O ser humano ndo gosta de trabalhar e fard tudo para o evitar.

e A maior parte das pessoas necessita de ser controlada, dirigida e
ameagada com sang¢des para que trabalhe para os objetivos da
organizagao.

e Uma pessoa normal deseja ser dirigida, evita responsabilidade, possui
pouca ambigdo e procura acima de tudo seguranca.

= Teoria:

e A maioria das pessoas ndo é por natureza contraria ao trabalho; o
esforco fisico e mental no trabalho é tdo natural como o jogar ou o
repousar.

e As pessoas exercem autocontrole e procuram atingir os objetivos a
que aderem; aderéncia aos objetivos é fun¢do das recompensas, em
especial das relacionadas com necessidades de estima e de auto-
actualizagao.

e Desde que em condicGes apropriadas, uma pessoa aprende ndo so a
aceitar, como a procurar responsabilidade e a usar a criatividade e a
inovagao.

e Em grande parte das organizagGes o potencial intelectual da maioria
dos individuos s6 parcialmente é utilizado.
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Teoria da realizacdo — McClelland: destaca trés tipos de necessidades, que assumem

particular importancia:
1. Necessidades de realizagdo — desejo de atingir objetivos que signifiquem
desafios.
2. Necessidades de poder — desejo de controlar, influenciar ou ser
responsavel pelo desempenho de outros.
3. Necessidades de afiliagdo — desejo de manter relagdes pessoais estreitas e
amigaveis.

McClelland defende que todas as pessoas tém presentes as trés necessidades,
no entanto, hd sempre uma que se destaca mais que as outras duas, tudo
depende da importancia que cada um da aos trés niveis.

“Goal-setting Theory”: Objetivos desafiantes, mas atingiveis levam a motivagdo;

objetivos especificos (precisos e quantificiveis) motivam mais que objetivos vagos;
participacdo na definicio dos objetivos é motivadora; receber informacgdo sobre
desempenho anterior é importante para a motivagao.

Teoria das Expectativas - Teoria de Vroom: a motivacdo depende do valor atribuido a

determinado objetivo (valéncia) e a expectativa que a pessoa tem de poder atingi-lo.
Forga da motivagdo = Valéncia X Expectativa.

Assim, um objetivo pode ser considerado mais ou menos importante e sobre ele podem
ser criadas expectativas de probabilidade do mesmo ser atingido ou ndo. Se o valor do
objetivo for elevado e a probabilidade de o atingir for notavel, a pessoa fica motivada
para o conseguir. Sugere que antes da a¢do das pessoas, estas devem considerar se tém
habilidade e esforgo e se isso trard bons resultados. Esta teoria divide-se em varios
blocos:

1. Expetativa da atuagdo do esforgo — relagdes percebidas entre o esforgo
requerido e a atuagdo que ird resultar, para que os empregados
considerem que tém que ter as habilidades e esfor¢o necessarios.

2. Expectativa do resultado da atuacdo — relagBes percebidas entre a
atuacdo pessoal e a possibilidade dos varios resultados que irdo resultar.

F=[E—=PIx[P—0lxV
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¢ Training * Feedback

* Role clarity = Appraisal policies

* Facilities/support * Transparency and
predictability of
reward policies

Work Design Model:

Caracteristicas Sentimento do Resultados e
do Trabalho :> Trabalhador :> Outputs
Utilidade do Trabalho Motivac¢do
Responsabilidade Qualidade
Autocontrole Satisfacdo
Absentismo

Rotatividade



o Teoria da Equidade - Stacy Adams: destaca a percegao que as pessoas fazem sobre a

justica na situagdo laboral. Os empregados tendem a fazer comparagdes entre o seu
desempenho e o desempenho dos outros, relativamente aos beneficios que uns e
outros tém, ou seja, as recompensas que dai advém. Os individuos sao motivados a
reduzir as injusticas por si identificadas, fazendo um esfor¢o de aproximacdo a
situagdo que consideram ideal ou justa.

e Recompensas
o Teoria do Reforco: o comportamento recompensado é repetido, enquanto que o nao

recompensado sera suspenso.

1. Reforgo positivo: conceder uma recompensa apds ter sido desempenado
um determinado comportamento.

2. Reforgo Negativo: remover uma consequéncia desagradavel ou uma
pena apos o desempenho de um determinado comportamento.

3. Extingdo: auséncia do reforgo positivo.
Punicdo: Uma consequéncia desagradavel, apds o desempenho de um
comportamento desagradavel.

o Teoria da aprendizagem social: a aprendizagem ocorre através de interagdes

reciprocas e continuas, do nosso comportamento, dos fatores individuais e das forgas
do meio envolvente. Processos que explicam o nosso comportamento:

1. Processos simbdlicos: representagdes verbais ou escritas que servem de
orientagdo para um futuro comportamento.

2. Aprendizagem por observagao: capacidade de aprender novos
comportamentos ou avaliar provaveis consequéncias observando os
outros.

3. Autocontrole: capacidade de exercer controlo sobre o nosso
comportamento através de “standards” e consequéncias, punicdo ou
recompensa das nossas a¢oes.

CAPIiTULO 10 - CONTROLO

e Controlo é o processo de regulagdo das atividades de organizacdo para garantir que o
desempenho esta de acordo com as expectativas e os objetivos. Envolve:
o Definicdo de objetivos (fornecem diregdo e um padrdo de desempenho a atingir).

o Medicdo
Advantages Disadvantages
Personal Gives first-hand knowledge, informationis  Subject to personal bias, time consuming,
observation not filtered, shows the manager is interested obtrusive — people see what is happening
Oral reports Quick way to get information, allows for Information is filtered, no permanent record

verbal and non-verbal feedback

Written reports Comprehensive, and can show trends and  Time to prepare, may ignore subjective
relationships, easy to store and retrieve factors

Online information  Rapid feedback, often during the process Information overload, may be stressful
systems to staff
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Correcdo (corrigir desvios ou alterar metas).

A fungdo do controlo é reduzir a incerteza, detetar irregularidades, identificar oportunidades,

atuar em situagdes complexas e descentralizar a autoridade.

Taticas para o controlo
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Supervisdo direta

Estrutura organizacional

Regras e Procedimentos

Gestdo por objetivos

Controle através do equipamento
Controle pela gestdo de recursos humanos
Valores e crengas

O controlo da “fase do processo” (tipo de controlo) pode ser feito de trés formas:

1. Controlo dos inputs — destina-se a assegurar que os inputs estdo a ser utilizados
por forma a atingir os objetivos.

2. Controlo do processo — avaliagdo feita no decorrer do processo antes dele chegar
ao final e antes de se produzirem os outputs.

3. Controlo dos outputs — centra-se na qualidade e quantidade dos produtos e
servigos gerados.

Existem cinco objetivos genéricos de desempenho:

1. Qualidade
2. Velocidade
3. Fiabilidade
4. Flexibilidade
5. Custo



Balanced Scorecard - método que toma em consideracgdo quatro areas em simultaneo:

1. Financeira —levando em consideragdo os interesses dos acionistas
2. Clientes —a opinido dos nossos clientes
3. Interna - o nivel de performance
4. Inovagdo e aprendizagem — as condi¢Oes para continuarmos a progredir e criar
valor
Financial perspective
= Return on capital employed
* Cash flow
Customer perspective Internal perspective
= Customer satisfaction scores * |S development
= Service response time - Features
*= Market share - Project success
* 9% of repeat business * New product introduction

Innovation and learning
perspective

* % revenue from new services
* Revenue per employee
* % of staff multi-skilled

As pessoas tém objetivos e interesses pessoais que afetam a forma como reagem ao controle:
o Comportamento rigido e burocratico, por exemplo levando a concentragdo nas
caracteristicas que sdo avaliadas, mesmo se de importancia reduzida.
o Informacgdo enviesada, por exemplo distorcendo a informacgdo que se presta de modo
a que a performance parega melhor.
o Efeitos desmotivadores, por exemplo no caso da percec¢do de que o controlo é um
obstaculo as necessidades.

O controlo em termos de amplitude, ou seja, em relagdo aos niveis, pode ser feito de trés
formas:

o Niveis de controlo — o planeamento e o controlo sdo processos interdependentes, que
juntos guiam a realizacdo da organizacgdo. Primeiro os gestores fazem um plano,
depois criam um sistema de controlo. Assim sdo colocados no lugar:

1. Controlo de estratégia — processo regulador, que assegura a
implementagao do sucesso no longo alinhamento no plano da estratégia,
realcando os efeitos e as dire¢Ges das estratégias, realcando os efeitos e
as diregGes das estratégias internas. S3o responsaveis os gestores de
topo.

2. Controlo tatico — processo regulador com o objetivo de implementar o
sucesso nos niveis taticos de departamentos, realgando especificamente
esforgos internos e externos que os afetem. Sdo responsaveis os gestores
médios.

3. Controlo de operagGes — processo regulador que assegura a
implementag¢do do sucesso nas operagdes planeadas do dia-a-dia,
monopolizando especificamente e focando as atividades internas. Sao
responsaveis os gestores de 12 linha.



. Caracteristicas das organizag6es mecanicistas e organicistas

o Mecanicistas: o trabalho é dividido em tarefas especializadas, as tarefas sdo
executadas conforme o especificado, sendo mudadas apenas pelo gestor hierarquico,
a estrutura de controlo, autoridade e a comunicagado é pela via hierarquica, as
decisGes sdao tomadas pelo nivel hierdrquico, a comunicagao é vertical entre
superiores e subordinados, a comunicagdo transmite sobretudo as instrugdes e
decisdes emitidas pelos superiores, enfatiza a legalidade da organizacdo e a
obediéncia aos superiores.

o Organicistas: o trabalho é definido para tarefas gerais, as tarefas sdo ajustadas pelas
pessoas envolvidas nelas, a estrutura de controlo, autoridade e a comunicagdo é em
rede; as decisdes sdo tomadas por pessoas com conhecimentos e experiéncia técnica,
a comunicagdo é vertical e horizontal entre superiores e subordinados, a comunicagdo
é sobretudo de avisos, da énfase aos objetivos da organizacdo e na necessidade de
experiéncia.

. O tipo de controlo — mecanicista ou organico — dependera do tipo de organizagdo, da sua
estratégia e da sua envolvente.

CAPITULO 11 - RESPONSABILIDADE SOCIAL

e Ser socialmente responsavel ndo se restringe ao cumprimento de todas as obrigagdes legais -
implica ir mais além através de um “maior” investimento em capital humano, no ambiente e
nas relagGes com outras partes interessadas e comunidades locais.

e Avresponsabilidade social das empresas é a integracdo voluntdria de preocupacdes sociais e
ambientais por parte das empresas nas suas operagdes e na sua interagdo com outras partes
interessadas. Assenta em trés pilares de sustentabilidade conhecidos por triple bottom line:

a. Economia (Lucro) -> Profit
b. Assuntos sociais (Pessoas) -> People
c. Ambiente (Planeta) -> Planet

e United Nations Global Compact: é uma iniciativa proposta pela ONU para encorajar empresas a
adotar politicas de responsabilidade social corporativa e sustentabilidade. O Pacto Global é um
instrumento de livre adesao pelas empresas, sindicatos e organizacdes da sociedade civil. A
entidade que adere ao pacto assume voluntariamente o compromisso de implantar os dez
principios em suas atividades quotidianas e prestar contas a sociedade, com publicidade e
transparéncia, dos progressos que esta realizando no processo de implanta¢do dos principios
mediante Comunicac¢Oes de Progresso. Assenta em 10 principios:

o Direitos Humanos
=  Empresas devem apoiar e respeitar a protecao dos Direitos Humanos
proclamados internacionalmente
= Certificarem-se que ndo sdao complacentes com o abuso dos Direitos
Humanos.
o Trabalho
=  Empresas devem apoiar a Liberdade de associacdo e reconhecer
efetivamente o direito de negocia¢do associativa
=  Eliminar todas as formas de trabalho forcado e compulsivo
=  Aboli¢do do trabalho infantil
= Eliminagdo da descriminacdo em relagdo ao emprego e ocupagao



o Ambiente
=  Empresas deviam tomar precaugdes no que toca a desafios ambientais
=  Criar iniciativas para promover responsabilidade ambiental
=  Encorajar o desenvolvimento e fusdao de tecnologias amigas do ambiente.
o Anti-Corrupgao
=  Empresas devem trabalhar contra a corrupgao em todas as suas formas,
incluindo extorsdo e suborno.

Tradicionalmente nos Estados Unidos, a responsabilidade social das empresas tem sido
entendida sobretudo numa perspetiva filantrépica. Empresas fazem lucros sem restrigdes que

ndo sejam pagar impostos. Dos lucros fazem donagdes para causas sociais. Ndo é bem visto se a
empresa parece tirar partido dessa donagdo. O modelo europeu assenta em conduzir o negécio
de uma forma socialmente responsavel, juntamente com investimento em comunidades de
forma economicamente viavel.

Papel das empresas na sociedade
Milton Friedman (1962)
o Obter o maximo lucro para os acionistas, desde que dentro das regras do jogo legais
Responsabilidade empresarial
o Empresas desenvolvem a sua atividade na sociedade e devem comportar-se como
bons cidaddos
o Grupos de pressao influenciam a atuagdo das empresas e as expectativas publicas
sobre o comportamento destas
o Empresas devem ter em atengdo os varios stakeholders (com interesses por vezes
conflituais)

Piramide de Carroll da responsabilidade social das empresas




e Comportamento ético

Domain of Domain of Domain of

cadified law ethics free choice
(legal standard]  [social standards) [personal standards)
High Amount of explicit control Low

e Expectativas dos stakeholders nas responsabilidades da empresa

Expectations

Employees Employment, security, safe working conditions, rewarding work, fairmess in promotions

Stakeholders

Financially centred investors: high return on investment

Sharehold
SIEREEEE Ethical investors: strong CR policies and reputation

Fair terms, prompt payment, long-term relationship

Majority: price, quality, durability and safety
Minority (ethical consumers): fair trade sources, fair treatment of staff, care for environment

Employment, income, limits on pollution and naoise

Competitors Fair competition, follow the norms of behaviour in the industry

Pay taxes, obey laws, provide economic opportunities

Environmental campaigners Minimise pollution, emissions, waste and assist recycling

Charities and causes Donations and gifts in kinds

e Gestdo da responsabilidade social da empresa
e Como é que os gestores podem organizar a empresa para encorajar boas praticas?
o Dar o exemplo (trabalhadores seniores sdo o exemplo a seguir)
o Coddigo de praticas (declaragdo formal de principios e praticas)
o  Estruturas de responsabilidade corporativa e comunicagdo (comités especificos)



