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cultura da empresa e parcerias de negocio

CAPITULO 1

Nocao de Cultura

Objectivos
No final deste capitulo o formando devera ser capaz de:

e Descrever como uma empresa é dotada de uma cultura prépria e Unica;

¢ Explicar o papel decisivo que desempenha a cultura organizacional na criacao
e manutencao de vantagens competitivas numa dada empresa;

e Enumerar as trés dimensoes basicas da cultura organizacional;

¢ Indicar os diferentes niveis de cultura, desde o nivel nacional até ao nivel
organizacional.
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Cultura da Empresa e Parcerias de Negocio 5

Introducao

As organizacdes que operam em varios mercados internacionais tém que tomar em linha de conta o contexto
cultural dos paises onde actuam. O desconhecimento desse contexto pode transformar oportunidades
de negocio em oportunidades perdidas. Eis um exemplo emblematico: confrontadas com um catalogo
promocional portugués para uma feira de calgado, as autoridades sauditas consideraram-no pornografico,
aprenderam-no e queimaram-no na alfandega.

No entanto, podemos observar diferencas culturais ndo apenas entre paises: ha aspectos culturais que
permitem distinguir as empresas. De facto, cada empresa ou organizagdo tem as suas caracteristicas proprias,
o seu modo de funcionamento, a sua histéria, os seus valores, a sua mentalidade, a sua «personalidade», ou
seja, a sua cultura.

O que melhor distingue uma empresa das suas concorrentes ndo sao as suas caracteristicas fisicas, tangiveis
ou concretas. Ha factores intangiveis que, embora sejam muito dificeis de contabilizar como activos, podem
ser a verdadeira causa do sucesso ou do insucesso da empresa. Hoje ja ninguém tem duvidas de que as
vantagens competitivas de uma empresa dependem em grande medida do que se passa na mente dos seus
funciondrios. Pois tudo aquilo em que os funcionarios acreditam e o modo como eles actuam influencia
necessariamente o sucesso da empresa. E por esta razdo que a cultura organizacional pode ser considerada
o ADN da empresa.

A maioria das questdes relativas ao capital humano de uma empresa deriva directamente da cultura
organizacional. Por exemplo:

¢ Os funcionarios estdo propensos a assumir riscos?

e Costumam partilhar ideias entre si?

e Interessam-se pelas opinides de colegas de outros departamentos?

e Actuam s6 quando tém permissao dos superiores ou sdo auténomos?

e Acreditam realmente que o “cliente tem sempre razdo”?

e Tém orgulho em trabalhar na organizacéo e de fazer parte dela?

Aculturaorganizacional desempenhaum papel decisivo na criagdo e namanutencéo de vantagens competitivas
justamente pelo facto de determinar os comportamentos que sao aceitaveis numa dada empresa.

1.1 Nocao de cultura

O termo «cultura» deriva da expressao «cultivar a terra», sendo o seu sentido primordial «sobreviver agindo
sobre a natureza». E logo nesta acepcao podemos antever trés caracteristicas fundamentais de qualquer
nocao de cultura, designadamente:

® um guia que orienta a acg¢éo colectiva;

e comum a uma unidade social (grupo, empresa, sociedade, regiao);

e ¢ que lhe permite lidar com a incerteza inerente ao ambiente externo.
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Cultura da Empresa e Parcerias de Negocio 6

Podemos definir cultura como o padrdao de
pressupostos basicos partilhados que um grupo
aprendeu a medida que foi resolvendo os seus
problemas de adaptacao ao exteriorede integracao
dos seus membros. Ou seja, € justamente por
ter funcionado suficientemente bem no passado
que esse padrdo de pressupostos basicos é
ensinado a novos membros como sendo a forma
correcta de perceber, sentir, pensar e agir. Cada
um de nds é portador de certos padroes gerais de
pensamento, de sentimentos e de comportamento
que resultam de uma aprendizagem continua. Uma
boa parte destes padrodes foi aprendida na infancia.
De acordo com Schein (1992), a cultura apresenta
trés dimensoes basicas:

- artefactos e produtos — corresponde a
objectos, estruturas e processos visiveis (nivel
superficial). Exemplos: arquitectura, organizacéo
espacial do local de trabalho, forma de vestir, etc.
- normas e valores —referem-se aestratégias,
objectivos, filosofias e justificacbes (nivel
intermédio). Exemplos: énfase na qualidade, no
servico ao cliente, na criatividade e na inovacéo.

- Pressupostos bdsicos - este nivel
correspondeascrencgas, percepgoes, pensamentos
e sentimentos implicitos (nivel profundo). Apesar
de serem geralmente inconscientes, os pressupostos basicos constituem a verdadeira esséncia da
cultura e, portanto, a verdadeira fonte das normas, dos valores e dos modelos de ac¢éo.

Artefactos e
produtos

Pressupostos
basicos
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Cultura da Empresa e Parcerias de Negocio 7

Os pressupostos basicos sdo a verdadeira esséncia da cultura. Eles manifestam-se directamente, mas de
forma implicita (isto €, de forma ndo consciente) numa grande variedade de dimensées do comportamento
organizacional, designadamente:

¢ Prioridades assumidas pelos membros da organizagao;

¢ Orientacao temporal da gestéo;

e Tratamento que a organizacdo concede aos seus membros;

e Caracteristicas mais apreciadas dos elementos da organizacao;

e Forma de gerir, dirigir e influenciar as pessoas;

e Caracteristicas dos processos de tomada de decisao;

e Critérios de atribuicao de tarefas/cargos;

e Expectativas quanto ao comportamento dos empregados;

e Expectativas quanto ao comportamento dos gestores/supervisores;

e Tipo de autoridade que é considerado legitimo;

* Motivagéo para o trabalho;

e Tipo de lideranca dominante

¢ Tipo de relacionamento entre grupos, departamentos e unidades da organizagao;

e Forma de solucionar os conflitos;

e Forma de encarar o ambiente externo da empresa

e Forma de lidar com as regras, os sistemas e os procedimentos

® As prioridades de aprendizagem para 0s hovos membros.

1.2. Niveis de analise da cultura

Tal como as matrioskas 1 , também a cultura deve ser vista a muitos niveis, desde o nivel mais amplo — a
cultura de uma dada sociedade ou nagéo — até ao
nivel mais especifico, a cultura de empresa ou de
bairro. A programacao cultural da mente inicia-se
na familia, continua na vida do bairro, na escola,
nos grupos de amigos, no local de trabalho e na
comunidade. Em consequéncia, cada individuo
pertence a varios grupos ou categorias sociais em
simultaneo, sendo por isso portador de niveis de
programacao mental diferentes, que correspondem
a diferentes niveis de culturas:

- um nivel nacional, correspondente ao pais ao
qual se pertence (ou paises, para as pessoas que
emigraram);

- um nivel regional correspondente a pertenca
a uma regido ou a um grupo étnico, religioso ou
linguistico (a maioria das nagdes sdo compostas
por grupos culturalmente diferentes do ponto de
vista étnico, religioso ou linguistico);

1 Bonecas russas que encaixam umas dentro das outras
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Cultura da Empresa e Parcerias de Negocio 8

- um nivel de género, correspondente a pertenca a um dos sexos, masculino ou feminino;

- um nivel geracional, diferente entre avés, pais € filhos;

- um nivel sociocultural, correspondente a origem social, ao grau de escolaridade e a profissao
exercida;

- um nivel organizacional, ligado a empresa ou organizacdo onde se exerce actividade e a forma como
os funcionarios ai sdo socializados.

Deve-se ter em conta que os programas mentais relativos a estes varios niveis culturais ndo estéo
necessariamente em harmonia, podem mesmo estar em conflito. Por exemplo, os valores religiosos podem
nao estar em sintonia com os valores geracionais, ou os valores relativos ao género podem nao se coadunar
com as praticas organizacionais. Estas discrepancias correspondem a valores em conflito no individuo,
tornando dificil a antecipagéo do seu comportamento em novas situagdes.
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EXerciclos

Identifique a op¢ao de resposta mais adequada:

Exercicio 1

Exercicio 2

Exercicio 3
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EXerciclos

Exercicio 4

Exercicio 5
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CAPITULO 2

Influéncia das culturas nacionais no comportamento

organizacional

Objectivos

No final deste capitulo o formando devera ser capaz de:

e Explicar como a cultura de cada pais influencia fortemente a cultura das suas
organizacoes e consequentemente o comportamento organizacional;

¢ Relatar os estudos realizados por Hofstede e por Trompenaar que identificaram
uma série de dimensoes a partir das quais é possivel diferenciar as culturas
nacionais.
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Cultura da Empresa e Parcerias de Negocio 13

Influéncia das culturas nacionais no comportamento organizacional

A cultura de cada pais influencia fortemente a cultura das suas organizacdes e, consequentemente, 0 com-
portamento organizacional. E isto que sugerem dois estudos, um realizado por Hofstede (1991) e um outro
da responsabilidade de Trompenaar (1993).

As organizagdes multinacionais que possuem filiais em varios paises utilizam as indicacdes dessas pesqui-
sas para poderem adequar aspectos culturais das suas redes aos diversos paises onde actuam, por forma a
alcangarem elevados niveis de eficacia em todo o mundo.

2.1. Estudo de Hofstede

O estudo comparativo de Hofstede (1991) incluiu amostras de 50 paises, num total de 116.000 pessoas.
Foram identificadas quatro dimensdes diferenciadoras das culturas nacionais:

1) Distancia do poder;

2) Aversao a incerteza;

3) Individualismo versus colectivismo;

4) Masculinidade versus feminilidade;

Distancia do poder

Reflecte o nivel de aceitacdo pela sociedade de uma distribuicdo de poder nas instituicoes por meio das
relagdes hierarquicas entre os chefes e os subordinados. Quanto maior a diferenciagdo de poder numa so-
ciedade, maior a distancia entre niveis hierarquicos nas empresas.

A Malasia, a Guatemala, o Panama, as Filipinas, o México e a Venezuela possuem um elevado indice de
distancia hierarquica, enquanto a Austria, Israel, a Irlanda, os paises escandinavos, a Suica, a Alemanha e a
Inglaterra s&o paises onde menos se fazem sentir as diferencas hierarquicas. Portugal, a par da Espanha, da
Grécia, da Coreia do Sul e do Uruguai ocupam posi¢des intermédias no ranking dos 50 paises.
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Pequena distancia hierarquica

As desigualdades entre pessoas devem ser minimizadas

Os pais tratam os filhos como iguais
Os filhos tratam os pais como iguais

Os professores sdo especialistas que transmitem ver-
dades impessoais

A hierarquia nas organizag¢des pressupde uma desigual-
dade de papéis, estabelecida por conveniéncia

A descentralizagdo € comum

Diferencas salariais reduzidas entre a clpula e a base da
organizagao

Os subordinados esperam ser consultados

O chefe ideal € um democrata dotado e competente

Os privilégios e simbolos de estatuto sdo mal vistos

Controlo da incerteza
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Grande distancia hierarquica

As desigualdades entre pessoas devem existir e sdo
desejaveis

Os pais ensinam os filhos a obedecer
Os filhos tratam os pais com respeito

Os professores sé@o “gurus” que transmitem uma sa-
bedoria pessoal

A hierarquia nas organizacdes reflecte uma desigualdade
existencial entre individuos de maior e menor nivel

A centralizagdo é comum

Diferencas salariais elevadas entre a cupula e a base da
organizagao

Os subordinados esperam que os chefes lhes digam o
que fazer

O chefe ideal é um autocrata benevolente

Os privilégios e simbolos de estatuto devem existir para a
direccdo e sdo bem vistos

Refere-se ao desejo de estabilidade. Retrata o grau em que as pessoas de uma sociedade se sentem
ameacadas por situagcdes ambiguas. A Grécia e Portugal apresentam os indices mais elevados de controlo
da incerteza. E significativo que os paises de cultura latina, tanto da Europa como na América (a par dos
Paises Arabes, do Japdo e da Coreia do Sul) sdo os que apresentam niveis superiores de controlo da
incerteza. Estes paises tendem a ter leis estritas e procedimentos que levam as pessoas a adoptar um forte
sentido patriético e nacionalista. No contexto dos negécios, o controlo da incerteza traduz-se na criagdo de
regras e procedimentos formais, concebidos para proporcionar maior segurancga e estabilidade na carreira.
Os dirigentes tendem a tomar decisdes de baixo risco, e os funcionarios exibem pouca agressividade,

perspectivando o emprego como estavel e vitalicio.
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Cultura da Empresa e Parcerias de Negocio 15

Baixo controlo da incerteza Elevado controlo da incerteza

Leis € normas pouco numerosas e gerais Leis e regras numerosas e precisas

A incerteza é inerente a vida e vive-se um dia de cada A incerteza inerente a vida é percebida como uma

vez ameaca que se deve combater diariamente

As emocdes e a agressdo nao devem mostrar-se As emocdes e a agressao podem ser exteriorizadas em
publico, no momento e em local apropriado

Pouco stress, sentimento subjectivo de bem-estar Stress elevado, sentimento subjectivo de ansiedade

O que é diferente é curioso O que é diferente é perigoso

Os professores tém o direito de ndo saber Os professores devem ter todas as respostas

Os cidadaos tém uma ideia positiva das instituicoes Os cidaddos tém uma opinido negativa acerca das insti-
tuicdes

Confianga nos generalistas e no bom senso Confianga nos especialistas e na especializagdo

Muitos enfermeiros, poucos médicos Muitos médicos, poucos enfermeiros

Tolerancia face a ideias e comportamentos desviantes Repudio pelos comportamentos e ideias desviantes;
resisténcia a inovagao

Deve existir o menor nimero possivel de regras Necessidade emocional de regras, mesmo que sejam
ineficazes

Motivacao pelas necessidades de realizagdo, de estima e = Motivacéo pelas necessidades de segurancga, de estima
de pertenca e de pertenca

A verdade de um grupo néo deve ser imposta aos demais ' Sé existe uma verdade, que corresponde aquilo em que
nds acreditamos

Inversamente, nos paises com baixo controlo da incerteza (designadamente, os paises escandinavos, Sin-
gapura, Irlanda, Gra-Bretanha, india, EUA, Australia, Malasia), o nacionalismo é menos pronunciado e as leis
s&0 menos pormenorizadas. As actividades das organizacdes sdo menos estruturadas e menos formaliza-
das, os gerentes assumem mais riscos e ha grande mobilidade no trabalho.

Individualismo versus colectivismo

O individualismo refere-se a tendéncia das pessoas se centrarem mais em si mesmas e na sua familia, co-
locando em segundo plano as necessidades da sociedade. Inversamente, o colectivismo leva as pessoas a
valorizarem mais o grupo do que o individuo, e traduz-se num forte controlo sobre os individuos por meio de
pressdes sociais e do medo da humilhagéo.

Em paises que privilegiam o individualismo, como os Estados Unidos, a Australia e a Gra-Bretanha, a democ-
racia, a iniciativa individual, a competicdo e a aquisicdo de bens materiais sdo aspectos altamente valoriza-
dos. Os relacionamentos das pessoas nas organizagdes sdo pouco efectados pelos aspectos emocionais e
econdémicos.
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Sociedades colectivistas

A identidade é fungdo do grupo social a que cada um
pertence

A criancga aprende a pensar em termos de “nés”

Ha que manter sempre a harmonia formal e evitar os
confrontos directos

A finalidade da educacéo e da formacao é aprender
como fazer

Papel dominante do Estado no sistema econémico

As teorias econdémicas importadas sdo em grande me-
dida inaplicaveis porque ndo tém em conta os interesses
colectivos e particulares

Baixo PNB per capita
As opinides sao determinadas pelo grupo

Os titulos e diplomas permitem o acesso a grupos de
estatuto mais elevado

A relacdo empregador-empregado é percebida em ter-
mos morais, como um vinculo familiar

O recrutamento e a promogao tém em conta o grupo de
pertenca

Pratica-se uma gestéo de grupos
A relacdo prevalece face a tarefa

Espirito solidario
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Sociedades individualistas

A identidade esta baseada no individuo

A crianca aprende a pensar em termos de “eu”

Dizer o que se pensa é caracteristico das pessoas hon-
estas

A finalidade da educacéo e da formacao é aprender
como aprender

Papel restrito do Estado no sistema econémico

As teorias econdémicas locais baseiam-se no persecugao
dos interesses individuais

Elevado PNB per capita
Supde-se que cada um tenha a sua opinido

Os titulos e diplomas aumentam o valor econémico e/ou
a auto-estima

A relagcdo empregador-empregado é um contrato que,
presume-se, se baseia em vantagens mutuas

O recrutamento e a promogéo baseiam-se unicamente
nas competéncias e em regras

Pratica-se uma gestéo de individuos
A tarefa prevalece face a relacédo

Espirito empreendedor

Ja em paises onde o colectivismo predomina (como os paises latino-americanos, Portugal, Coreia do Sul ou
Tailandia) as praticas de admissdo e de promog¢ao sao baseadas no paternalismo e ndo nas competéncias
ou capacidades pessoais e existe uma elevada dependéncia emocional ao grupo. Certas praticas de gestédo
— como as utilizadas nos circulos de qualidade nas fabricas japonesas — reflectem a énfase nos processos de
tomada de decisao grupal, muito comuns nas sociedades colectivistas.

Masculinidade versus feminilidade

A masculinidade retrata o predominio na sociedade de valores tradicionalmente masculinos, como a as-
sertividade, o materialismo ou a falta de preocupacdo com os outros, enquanto a feminilidade enfatiza va-
lores femininos como a preocupagao com os outros, o relacionamento e a qualidade de vida.

As sociedades com elevado pendor de masculinidade, como o Japao e a Austria, valorizam o desempenho e
a independéncia, enquanto nas sociedades com altos niveis de feminilidade (como nos paises escandinavos,
na Holanda ou na Costa Rica) ha a tendéncia de valorizar a equalizacédo dos sexos, e o poder é compartilhado
para enfatizar a qualidade de vida e a interdependéncia.
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Sociedades femininas
Valores dominantes: atencdo e cuidado aos outros
Simpatia pelos mais fracos

Na familia, tanto o homem como a mulher se ocupam
dos factos e dos sentimentos

Ideal da sociedade de bem-estar (solidaria)

Prioridade maxima a preservagéo do meio ambiente

Numero significativamente importante de mulheres elei-
tas para cargos publicos

A emancipacgéo das mulheres significa a partilha equita-
tiva das tarefas, tanto no trabalho como em casa

Trabalha-se para viver

Os gestores apelam para a intuicdo e procuram o con-
senso

Acentua-se a igualdade, a solidariedade e a qualidade de
vida no trabalho

Os conflitos séo resolvidos através da negociagéo e do
compromisso
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Sociedades masculinas
Valores dominantes: sucesso e progresso material
Simpatia pelos mais fortes

Na familia, os factos sdo do dominio do pai e os senti-
mentos do dominio da mae

Ideal da sociedade de sucesso e desempenho

Prioridade maxima a sustentacdo do crescimento
econdémico

Numero relativamente pequeno de mulheres eleitas para
cargos publicos

A emancipacgéo das mulheres significa que elas séo
admitidas em fungdes que outrora eram reservadas aos
homens

Vive-se para trabalhar

Os gestores devem ser decididos e auto-afirmativos

Enfatiza-se a equidade, a competi¢do entre colegas e a
performance

Os conflitos sao resolvidos através do confronto

Seguidamente, apresentam-se as pontuacgoes atribuidas por Hofstede (1991) aos 50 paises nas quatro di-
mensoes analisadas (distancia hierarquica, controla da incerteza, masculinidade, individualismo):
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Pais ou regiao

Espanha
Paquistao
Japao
Italia
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Estados Unidos
Canada
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Australia
Gra-Bretanha, Alemanha, Costa Rica
Suica
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indice
(IDV)
38
37
36
35
32
30
27
26
25
23
20
19
18
17
16
15
14
13
12
11
8
6

Fonte: Hofstede, 1991
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Pais ou regiao

Brasil, Paises Arabes
Turquia
Uruguai
Grécia
Filipinas
México

Portugal, Jugoslavia, Africa Oriental
Malasia
Hong Kong
Chile
Tailandia, Africa Ocidental
S. Salvador
Coreia do Sul
Taiwan
Peru
Costa Rica
Paquistao, Indonésia
Colémbia
Venezuela
Panama
Equador

Guatemala
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indice
(IMAS)
95
79
73
70
69
68
66
64
63
62
61
58
57
56
54
53
52
50
49
48

Pais ou regiao

Japao
Austria
Venezuela
ltalia, Suica
México
Irlanda, Jamaica
Gra-Bretanha, Alemanha
Filipinas, Coldmbia
Africa do Sul, Equador
E. U. A
Australia
Nova Zelandia
Grécia, Hong Kong
india, Argentina
Bélgica
Paises Arabes
Canada
Paquistao, Malasia
Brasil

Singapura

indice

(IMAS)
47
46
45
44
43
42
41
40
39
38
37
34
31
28
26
21
16
14
8
5

Fonte: Hofstede, 1991
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Pais ou regiao

Israel

Indonésia, Africa Ocidental

Turquia, Taiwan
Panama
Franga, Irao
Espanha, Peru
Africa Oriental
Salvador
Coreia do Sul
Uruguai
Guatemala
Tailandia
Portugal
Chile
Finlandia
Jugoslavia, Costa Rica
Dinamarca
Holanda
Noruega

Suécia

21
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Distancia
hierarquica
Alemanha Baixa
Austria Muito baixa
Bélgica Alta
Brasil Alta
Canada Baixa
Dinamarca Muito baixa
Espanha Média
Estados Unidos Baixa
Finlandia Baixa
Franca Alta
Gra-Bretanha Baixa
Grécia Alta
Holanda Baixa
[talia Média
Irlanda Baixa
Japéo Média
Noruega Baixa
Portugal Alta
Suécia Baixa
Suica Baixa

Individualismo

Alto
Médio
Alto
Baixo
Muito alto
Alto
Médio
Muito alto
Alto
Alto
Muito alto
Baixo
Muito alto
Alto
Alto
Médio
Alto
Baixo
Alto
Alto

Masculinidade

Alta
Alta
Média
Média
Média
Muito baixa
Média
Alta
Baixa
Média
Alta
Média
Muito baixa
Alta
Alta
Muito alta
Muito baixa
Baixa
Muito Baixa

Alta

22

Controlo da
Incerteza

Alto
Alto
Muito alto
Alto
Médio
Baixo
Muito alto
Médio
Médio
Muito alto
Baixo
Muito alto
Médio
Alto
Baixo
Muito alto
Médio
Muito alto
Baixo

Médio

Muito baixo — abaixo de 20; Baixo — 20 a 40; Médio - 40 a 60; Alto — 60 a 80; Muito alto — acima de 80

Nos paises individualistas, predominam a liberdade individual, a competicao, a

Individualismo versus
Colectivismo

busca de objectivos pessoais. Nas culturas colectivistas, como a de Portugal,
atribui-se maior importancia a coesao grupal, ao consenso € a harmonia intergrupal.

Espera-se que a relagéo laboral seja pautada por obrigagdes mutuas: protecgdo em
troca de lealdade.

Nos paises em que a distancia ao poder é elevada (como Portugal), a disparidade

Distancia face ao poder

de rendimentos é tomada como um factor natural e socialmente aceite. O formal-

ismo no tratamento dos superiores hierarquicos tende a ser maior.

Nas sociedades ditas masculinas atribui-se maior importancia a orientagao para os

Masculinidade versus
feminilidade

mento interpessoal.

resultados, ao sucesso e a competicdo, enquanto nas culturas femininas (caso de
Portugal) as pessoas valorizam sobretudo o bem-estar e a qualidade do relaciona-

Nas culturas que denotam pouca tolerancia da incerteza (como € o caso de

Evitamento
da incerteza

protectores.
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Portugal), as pessoas tendem a preferir situagdes mais estruturadas e regras mais
explicitas. Muitas vezes, isso reflecte-se em legislagdes minuciosas e com intuitos
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2.2 Estudo de Trompenaar

O estudo de Trompenaar (1993) estendeu-se a 28 paises, envolvendo 15 mil gestores, e tendo permitido a
identificacdo de sete dimensodes:

- Universalismo versus particularismo

- Individualismo versus colectivismo

- Neutralidade versus afectividade

- Relacionamento especifico versus difuso

- Realizagado pessoal versus atribuicdo

- Atitude face ao tempo: tempo sequencial versus tempo sincronizado

- Atitudes perante o ambiente (controlo interno versus externo)

Universalismo versus particularismo

O universalismo consiste na valorizacdo das regras, das leis e dos contratos e na sua aplicagao em qualquer
lugar e sem modificagdes. As culturas universalistas atribuem primazia as regras formais em todos os
dominios dos negécios, e os contratos s6 tém valor se forem escritos e assinados. Inversamente, o particu-
larismo baseia-se no primado das relagdes, dos sistemas pessoais e da confianga entre as pessoas, € na
crenga de que séo as circunstancias que determinam o modo como as leis, as regras e os contratos devem
ser interpretados e aplicados. As culturas particularistas conferem enorme valor as relacées pessoais mesmo
no dominio dos negécios: a confianga nas pessoas sobrepde-se as regras formais e aos contratos legais.

Individualismo versus colectivismo

O individualismo focaliza as pessoas como individuos, enquanto o colectivismo concebe as pessoas como
membros de grupos sociais. A gestdo de pessoas nas culturas colectivistas baseia-se mais em planos de
recompensa gainsharing, solucédo grupal de problemas, tomada de decisdo consensual e formac&o de gru-
pos de trabalho autbnomos. Em contrapartida, nas culturas individualistas a gestdo de pessoas incide mais
na remuneracdo por desempenho, na tomada de decisdo individual e no desenho de postos de trabalho
individuais, de tipo tradicional.

Atitude neutra versus atitude emotiva

Nos paises em que os relacionamentos primam pela neutralidade, a afectividade é reservada a familia e aos
amigos, e as emogdes ndo sdo expressas abertamente nem interferem com a actividade. Em contrapartida,
nos paises em que os relacionamentos pressupdem a afectividade, as emocdes sdo expressas aberta e
naturalmente, os contactos fisicos sdo mais livres e mais expressivos, e implicam uma linguagem corporal
mais rica.

Relacionamento especifico versus difuso

Quando predomina o relacionamento especifico, as pessoas sao directas, abertas, extrovertidas, frontais,
separando o trabalho da vida privada. Os individuos separam claramente a vasta esfera de relacionamento
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publico da pequena esfera das relagdes privadas. As pessoas tentam ser eficientes, aprender coisas novas
€ minimizam o uso de titulos ou as habilidades que séo irrelevantes para a situagcao. Em contrapartida, numa
cultura de relacionamento difuso, as pessoas sdo mais fechadas, mais introvertidas, menos frontais, evitam
a confrontacao directa e misturam a vida privada com a vida no trabalho. O relacionamento difuso leva a que
0s espacos publicos e privados sejam similares em tamanho, e os individuos defendem o seu espaco publico
cuidadosamente, pois entrar no espacgo publico significa 0 mesmo que entrar no espaco privado. As pessoas
respeitam e valorizam os titulos, as diferencas de idade e os lagos sociais de cada individuo.

Conquista de status versus atribui¢ao de status

Esta dimensao cultural esta directa ligada a legitimacao do poder. Nas culturas de realizagdo pessoal, as
pessoas baseiam o seu status nas suas proprias competéncias e méritos profissionais, procurando por isso
obter bons resultados no exercicio das suas fungdes profissionais. Por isso, nas culturas de realizagdo, o
espirito empreendedor € muito valorizado. Ao invés, nas culturas de atribuicdo, o status esta directamente
ligado a identidade do individuo, e cada pessoa é vista em funcdo do status que lhe é conferido pela idade,
pelas ligagdes sociais, pela escolaridade, etc., e os funcionarios sdo respeitados em fungdo do numero de
anos ao servigo da empresa.

Atitude face ao tempo: tempo sequencial versus tempo sincronizado

Nas culturas de visdo sequencial, o tempo é encarado como uma série de eventos passados, em que cada
ocorréncia tem o seu tempo proprio. Nas de visdo sincronizada (ou circular), o passado, o presente e o futuro
inter-relacionam-se de modo que as ideias acerca do futuro e as memérias do passado moldam as acc¢des
do presente. Por exemplo, para os norte-americanos o que importa é o desempenho actual dos individuos
e o que planeiam fazer no futuro. Em contrapartida, os franceses tém um grande sentido do passado, € en-
caram a légica americana como novo-riquismo.

Atitudes perante o ambiente (controlo interno versus externo)

Nas culturas de controlo interno, presume-se que é possivel controlar o ambiente externo e a natureza. Dai
decorre, por exemplo, que os negociadores ndo desistem enquanto ndo convencem os interlocutores. Nas
culturas de controlo externo (Japao, por exemplo), as pessoas assumem uma atitude de grande respeito pela
natureza, presumem que o homem ¢€ parte dela e deve ter em conta as suas leis. Dai decorre, por exemplo,
a propensao para aprender com 0s erros € criticas dos outros e a tendéncia dos gestores a acolherem a
opinido dos colaboradores e a convida-los a participar nas decisdes. Outro exemplo: para um ocidental, um
walkman é um meio de ouvir musica sem ser incomodado por ninguém; para um japonés, constitui um meio
de ouvir musica sem importunar terceiros.

No Quadro seguinte sdo apresentados sumariamente os resultados obtidos por Trompenaar, tendo em conta
as classificacdes atribuidas a 14 paises em cinco das sete dimensoes.

o, R
q Raged
Y

anje  EduWeb



Cultura da Empresa e Parcerias de Negocio

Particularismo
Relacionamentos
Sistemas pessoais
Confianga interpessoal
Relatividade
Vérias maneiras correctas

Colectivismo

Pessoas como membros de grupos

Espirito solidario

Afectividade

Contacto fisico mais aberto e livre
Comunicagao vocal e expressiva

Linguagem corporal

Relacionamento difuso
Evita confronto directo
Indirecto

Muito fechado/ introvertido
Jungédo de trabalho e vida pessoal

Atribuicao

Status baseado na posicao, idade,
escolaridade ou outros critérios
Forca de trabalho mais homogénea
com predominancia masculina

Envolvimento nas relagdes

Obrigacao
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Universalismo
Regras
Sistemas legais
Contratos
Objectividade
Uma maneira correcta

Individualismo
Pessoas como individuos
Espirito empreendedor

Neutralidade

Contacto fisico apenas com amigos e

familiares
Comunicagdo neutra
Dificil de compreender

Relacionamento especifico
Confrontativo
Directo
Aberto e extrovertido
Separacao entre trabalho
e vida pessoal

Realizacao

Status baseado na competéncia
Cargos mais acessiveis aos jovens,
as mulheres e as minorias, desde que

comprovem ter competéncia

Fonte: Comportamento Organizacional, Idalberto Chiavenato, 2005
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EXerciclos

Identifique a op¢ao de resposta mais adequada:

Exercicio 1

Exercicio 2

Exercicio 3
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EXerciclos

Exercicio 4

Exercicio 5
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CAPITULO 3

Portugal e os valores europeus

Objectivos
No final deste capitulo o formando devera ser capaz de:

¢ Distinguir os Portugueses dos outros Europeus em relacao aos valores que
consideram importantes para serem transmitidos aos filhos;

¢ Explicar como se verifica, entre os portugueses, a predominancia da valorizacao
de factores extrinsecos ao trabalho, em detrimento de factores intrinsecos,

que estao mais associados a busca de sucesso e a inovacao ou, numa palavra,
ao espirito empreendedor.
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Portugal e os valores europeus

Como vimos na licao anterior, nas quatro dimensodes culturais do estudo de Hofstede (1991), Portugal ocupa
as seguintes posicdes no ranking de 52 paises:

e posicao intermédia na dimensao “distancia hierarquica”;

e posicao intermédia na dimensao “individualismo/colectivismo”;

e posicao baixa na dimenséo de “masculinidade’;

® posi¢cao muito elevada na dimensdo “controlo da incerteza”

Dito de outro modo, a cultura portuguesa € caracterizada por uma significativa reveréncia pelas figuras de
autoridade, um equilibrio entre o individualismo e o colectivismo, uma baixa masculinidade e um elevado
evitamento da incerteza (isto é, as pessoas tendem a evitar situagdes desconhecidas refugiando-se em
normas e regulamentos).

O pendor feminino detectado na cultura portuguesa ficou patente no titulo de uma entrevista de Hofstede,
concedida a Sakellarides (1997): “Latinos sdo femininos, ndo machos”. Eis como Hofstede apresenta a
cultura portuguesa nessa entrevista:

“Portugal é um pais tipicamente latino, pertencendo, por isso, ao grupo mais feminino. No entanto, reconheci
imediatamente que os portugueses diferem dos outros povos latinos e, ao contrario dos espanhdis, ndo matam
os seus touros. Os portugueses tendem a ser mais simpaticos para as pessoas e sdo bons negociadores,
tentando sempre encontrar uma via pacifica. Por isso, resolvem muitos problemas negociando, e néo
guerreando. Existe também uma tendéncia para o colectivismo. E certo que outros paises também j& foram
colectivistas, em dado momento histdrico, mas devido ao desenvolvimento tornaram-se mais individualistas.
Portugal, por seu turno, estagnou durante alguns anos, devido ao regime salazarista, mas ultimamente
acelerou o passo — desde 1974, tem-se tornado cada vez mais individualista. Por outro lado, a sua tradicéo
latina manifesta-se na tendéncia para evitar a incerteza. Sao, por isso, cuidadosos com as pessoas que ndo
conhecem - é o sentido de que o diferente € perigoso” — in “Latinos s&o femininos, ndo machos”, Executive
Digest, Agosto 1997, p. 40.

E sabido que os padrdes culturais evoluem, e os portugueses, como reconhece Hofstede na referida
entrevista, “sdo hoje mais progressistas, mais ocidentais e mais europeus na sua maneira de pensar”.

3.1. Os portugueses e os europeus: resultados de um estudo

Apesar dos progressos ocorridos, existem ainda certas diferengas culturais entre os portugueses e a
generalidade dos europeus. Num estudo sobre valores e identidade cultural dos europeus (Instituto de Estudos
para o Desenvolvimento), Luis de Franca (1993) comparou as respostas de uma amostra de portugueses
com a média das respostas de outros europeus.
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Em resposta a esta questado (ver grafico) os portugueses valorizam mais do que os restantes europeus as
seguintes qualidades: “ser trabalhador”, “boas maneiras” e “obediéncia”. Em contrapartida, os europeus
atribuem mais importancia a qualidades como “independéncia’, “determinacdo e perseveranca”,
“tolerancia e respeito pelos outros” e “imaginacao”. Ou seja, em Portugal sdo pouco valorizadas
precisamente aquelas caracteristicas que estao na base do espirito empreendedor e que sdo cada vez mais
importantes para a competitividade das empresas.

Imaginacao

Determinacao e perseveranca
Independéncia

Fé religiosa

Generosidade

Ser poupado

Obediéncia

Ser trabalhador

Tolerancia e respeito pelos outros
Sentido de responsabilidade

Boas maneiras 82

0 ‘ 10 ‘ 20 ‘ 30 ‘ 40 ‘ 50 ‘ 60 ‘ 70 ‘ 80 90

No que se refere ao trabalho, encontram-se por ordem decrescente e com valores superiores aos europeus
0s seguintes itens: “bem pago”, “ambiente humano agradavel”, “seguranca”, “ser respeitado”, “bom horario”,
“util a sociedade”, “oportunidade de promogéo”, “responsabilidade”, “contacto com pessoas”, “oportuni-

dade de tomar iniciativas” e “ndo ser pressionado”.
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Nao ser pressionado

—.|

Interessante

Oportunidade de tomar a iniciativa
Contacto com pessoas
Responsabilidade

Oportunidade de promocao ‘

Uso de capacidades pessoais ‘ 55

Util a sociedade

Bom horario ‘
Respeitado

Realizacao ‘ 64

Seguranca ‘ 72
|

Ambiente humano agradavel

Gy
o B
O‘ 10‘ 20‘ 30‘ 40‘ 50‘ 60‘ 70‘ 80
M Europa Portugal

Em contrapartida, sdo os europeus que atribuem maior importancia a possibilidade do trabalho ser “interes-

sante”.

Verifica-se assim, entre os portugueses, a predominancia da valorizagdo de factores extrinsecos ao trabalho,
associados frequentemente ao conservadorismo e a tradicdo, em detrimento de factores intrinsecos, que
estdo mais associados a busca de sucesso e a inovagao ou, numa palavra, ao espirito empreendedor.

3.2. Como sao vistos os gestores portugueses?

Um estudo sobre os gestores portugueses, intitulado Can Portuguese Managers Compete? (Bennett e
Brewster, 2002), realizado com base num questionario elaborado pela empresa Ad Capita International Re-
search, em parceria com a Universidade de Cranfield, procurou saber a opinido de gestores estrangeiros

sobre os seus colegas portugueses, tendo obtido os seguintes resultados:

Quanto ao ambiente:
e fortemente burocratico
e a maioria das empresas sdo pouco organizadas e pouco eficientes
e h3 falta de gestores bem preparados
cg' o
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Quanto ao estilo de gestéo
e gestores individualistas, com pouco gosto ou capacidade para trabalhar em equipa
e decisbes tomadas em reunides muito longas, que depois ndo sao implementadas
e estilo autocratico e demasiado formal
e falta de planeamento, concentracao e gestao do tempo
e demasiado tempo no emprego a “marcar presenca”
e pouca criatividade e originalidade
e tendéncia para adiar e deixar tarefas para a “dltima hora”

Quanto a relacéo entre os gestores e 0 mercado

e gest&do pouco orientada para o servigo ao cliente
® pouca andlise das necessidades do cliente

e pouco conhecimento da concorréncia

® pouca preocupacado com 0s accionistas

e falta de uma estratégia clara nas empresas

Destaca-se ainda:

e dificuldade em delegar

e dificuldade em aceitar responsabilidades

e dificuldade em coordenar esforgos

e tendéncia a atribuir as causas dos problemas a forcas externas (accionistas, Estado, concorréncia,
etc.)

e grande diferenca entre os gestores acima e abaixo dos 45 anos (estes Ultimos sdo geralmente melhor
preparados, mais dindmicos e objectivos)

Os gestores portugueses tendem a concordar com a opinido dos seus colegas estrangeiros, embora
considerem que possuem o0s seguintes pontos fortes:

e trabalhar muito

e capacidade para lidar com situacdes e problemas inesperados

e capacidade para lidar com clientes e colegas estrangeiros

e capacidade de adaptacéo a culturas de gestao diferentes

Um outro dado interessante deste estudo é o facto de os gestores latinos serem mais tolerantes em relacéo
aos “defeitos” dos gestores portugueses e de concordarem mais do que os restantes em relagdo aos seus
pontos fortes.

Em conclusao, como salienta Fatima Sousa (2006) “podemos dizer que os valores nacionais permanecem
bastante conservadores e tradicionais, com o trabalho a ser encarado como um dever e uma necessidade,
que vale mais pela quantidade do que pela qualidade, e mais pela sua realidade actual do que pelo seu
potencial de desenvolvimento das pessoas, das actividades, da economia e da sociedade”.
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EXerciclos

Identifique a op¢ao de resposta mais adequada:

Exercicio 1

Exercicio 2

Exercicio 3
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EXerciclos

Exercicio 4

Exercicio 5
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CAPITULO 4

Cultura organizacional

Objectivos
No final deste capitulo o formando devera ser capaz de:
e Explicar como a cultura organizacional une todos em torno de uma mesma

missao e reflecte a maneira como cada organizacao aprendeu a lidar com o
seu ambiente;

e Explicar os dois principios gerais da “gestao pela cultura” : a integracao/

socializacao e a diferenciacao.

e Descrever como a cultura organizacional representa o modo particular de uma
organizacao funcionar e trabalhar;

¢ Reconhecer os valores da organizacao na sua relacao com todos os seus
stakeholders, internos e externos, expressos nas prioridades que assume ou
pretende assumir;

¢ Indicar os varios aspectos da cultura da empresa necessarios para se operar
uma mudanca profunda.
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Cultura organizacional

Atendendo ao facto de que a cultura nacional constitui uma espécie de contexto cultural dentro do qual cada
empresa cria e consolida a sua propria cultura, € importante ter em consideragcao o conjunto de factores
externos (ambientais) que actuam continuamente sobre a empresa.

... .‘..0.0..‘..0.0..‘..0.0..‘..0.0..‘..0.0..‘..O....‘..0.0...

Variaveis ambientais Variaveis socioculturais
Sistemas econdmico, legal e Religido, educagéo, lingua e
politico, tecnologia linguagem
4 )

Variaveis culturais:
Valores, normas, crengas

Comportamento no trabalho
de individuos e grupos

(motivacao, produtividade,
compromisso, ética)
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Da mesma forma que um pais tem a sua cultura, também cada organizacao tem a sua cultura prépria e espe-
cifica. Conhecer uma organizacao significa conhecer a sua cultura, e fazer parte de uma organizacéo implica
assimilar a sua cultura.

E certo que as organizacdes de um mesmo pais podem evidenciar tracos culturais similares; no entanto,
cada organizacado possui a sua especificidade, a sua personalidade. Podemos pois caracterizar a cultura
organizacional como a cola que a todos une em torno de uma mesma missao.

A cultura organizacional reflecte a maneira como cada organizacdo aprendeu a lidar com o seu ambiente. E

uma complexa mistura de pressuposicdes, crencas, normas, histérias, mitos, metaforas e outras ideias que,
tomadas em conjunto, representam o modo particular de uma organizagao funcionar e trabalhar.
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Ao contrario da cultura nacional (que a todos influencia mas que nenhum individuo concreto é capaz de alterar
de forma substancial), a cultura organizacional pode ser influenciada de modo deliberado pelas politicas e
praticas de gestao.

Promovendo a partilha de valores e o sentimento de pertenca a organizacéo, é possivel obter vantagens
competitivas. E nisto que consiste a “gestéo pela cultura”.

A gestao pela cultura baseia-se em dois principios gerais:
e Integracdo / socializacdo: a gestéo pela cultura visa a integragéo das pessoas na empresa;
e Diferencia¢do: a gestéo pela cultura permite diferenciar uma empresa de todas as outras (cada organizagéo
passa a assumir uma personalidade peculiar).

Deste modo, as normas que singularizam a cultura organizacional indicam aos individuos aquilo que devem
ou nao devem fazer numa determinada organizacdo. Além disso, o conjunto de normas que constituem a
cultura organizacional deve ser pensado e implementado de acordo com os objectivos da organizagao,
facilitando a sua persecucao.

Algumas definicées de cultura organizacional (ou corporativa), por ordem cronolégica:

¢ Maneira costumeira ou tradicional de pensar e fazer as coisas, que é compartilhada em grande medida
por todos os membros da organizacdo e que 0os novos membros devem aprender e aceitar para serem
aceites na organizacao (Jacques, 1951).

e Padrao de pressupostos basicos que um grupo inventou para lidar com os seus problemas de adaptacao
externa e integracao interna, que funcionaram suficientemente bem para serem considerados validos e
que, por isso, sdo ensinados aos hovos membros como a maneira correcta de perceber, pensar e sentir
em relacédo a esses problemas (Schein, 1985)

e Programacao colectiva da mente, que distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas de
outros grupos ou categorias (Hofstede, 1991)

e Conjunto de valores, crengas e sentimentos que, juntamente com os artefactos da sua expresséo
e transmissdo (tais como mitos, simbolos, metaforas e rituais), sdo criados, herdados, partilhados e
transmitidos no interior de um grupo de pessoas € que, em parte, distinguem esse grupo dos demais
grupos (Cook e Yanow, 1993)

¢ Valores e crencas firmemente partilhadas no seio de uma organizagéo. (Schneider, Brief e Guzzo, 1996)

e Conjunto de habitos e crencas estabelecido por meio de normas, valores, atitudes e expectativas
compartilhados por todos os membros da organizagdo. Espelha a mentalidade que predomina numa
organizacao (Chiavenato, 1999)

4.1. Caracteristicas da cultura organizacional

A cultura organizacional apresenta seis caracteristicas principais (Luthans, 1998):

e Reqgularidade nos comportamentos observados: As interaccdes entre as pessoas caracterizam-se por
uma linguagem comum, por terminologias proprias e rituais especificos, em particular na relagdo com os
superiores hierarquicos.

e Normas: expectativas em torno das atitudes e dos comportamentos considerados adequados.
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¢ Valores dominantes: sao os principais valores que a organizacdo advoga e que espera que 0S seus mem-
bros compartilhem (por exemplo, o baixo absentismo, a qualidade do produto, etc..)

e Fjlosofia: refere-se as politicas que exprimem as crengas sobre o modo como os empregados e os cli-
entes devem ser tratados.

e Regras: sao orientacdes formais sobre os comportamentos desejados na organizagcado. Os novos mem-
bros devem aprender essas regras para se integrarem na organizacao.

e Clima organizacional: refere-se aos sentimentos e concepgcdes amplamente partilhados no seio da orga-
nizacao acerca das condicdes de trabalho, incidindo sobre todos os aspectos relevantes da organizagao
(comunicagao, tomada de decisdo, formacao, etc.).

4.2. Valores culturais nas organizacoes

Um valor significa algo que se deseja ou a que se atribui importancia. Os valores podem ser abertos ou
fechados, positivos ou negativos, relativos ou absolutos, condicionais ou incondicionais, individuais ou soci-
ais, impostos ou aceites voluntariamente.

Os valores de uma organizagédo sao essencialmente as prioridades que ela assume ou pretende assumir, e
sdo0 expressas através do comportamento dos seus membros (ver exemplos 1 e 2). Os valores dependem
das crencas tidas como verdadeiras por quem as partilha, e determinam as atitudes basicas e os comporta-
mentos dos individuos.

O processo de adopcao e partilha de novos valores corresponde a trés etapas (Cloke e Goldsmith, 2002):

Na primeira etapa, a mais superficial, os responsaveis devem levar as pessoas a reconhecer que existe algo
que é importante para a organizagéo (por exemplo, a honestidade, a lealdade ou o espirito empreendedor);

Na segunda etapa, emerge a percepcao de que os novos valores sdo necessarios, e a organizagdo deve
promover o didlogo e a discussao a respeito dos valores;

Na terceira etapa, existe uma intensa actuacao na base dos novos valores, que sdo transformados em as-
pectos inseparaveis e integrais daquilo que a organizacéo é.
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Seleccionar por atitudes e treinar
por habilidades

Fazer cada vez melhor, mais
rapido
e barato
Promover um servico
altamente positivo para os cli-

entes internos e
externos

Caminhar uma milha com os seus
proprios sapatos

A responsabilidade e a prosperi-
dade

Celebrar e festejar

Celebrar erros e triunfos

Avivar a cultura
corporativa
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A companhia procura deliberadamente candidatos com atitudes positivas e que
promovam alegria no local de trabalho e que tenham o desejo de ultrapassar limites

O controlo de custos é uma responsabilidade pessoal de cada funcionario e é incor-
porada em todos os programas de formagao da companhia.

A filosofia da Southwest é: ponha o funcionario em primeiro lugar e ele pora em

primeiro lugar os seus clientes

Os funcionarios envolvem-se no atendimento ao cliente. O préprio presidente da
empresa ajuda nas bagagens e serve refrescos aos passageiros

A iniciativa propria e o pensar por si mesmo séo altamente valorizados, mesmo que
isso possa conflituar com os manuais da empresa. Satisfazer o cliente é o mais

importante

Todas as ocasides — como Natal, Pascoa, etc. — sdo meios para motivar as pessoas.
Quando as pessoas se sentem felizes no trabalho, o seu desempenho e produtivi-

dade aumentam.

A filosofia da empresa é encorajar tentativas de novas ideias sem medo das pos-
siveis repercussoes. As falhas e os erros fazem parte do crescimento pessoal

Os membros do comité de cultura visitam regularmente todas as areas da com-
panhia para infundir a cultura, reiterar a histéria da empresa e motivar as pessoas a
manter o espirito que fez a companhia crescer

Quando os valores n&o estdo bem definidos, podem surgir conflitos, dilemas ou contradicdes. E o que acon-
tece, por exemplo, quando se pretende valorizar simultaneamente a individualidade e o espirito de equipa
(qual destes dois valores é mais importante para a organizacao?).

A cultura organizacional exprime um conjunto de valores especificos. Valores como a exceléncia, a énfase no
social, a flexibilidade ou o espirito de equipa estdo em oposi¢édo a outros, como a burocracia, a arrogancia,
a imposicao e outros padrdes negativos que ainda podem ser observados em empresas de cultura mais

tradicional.
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A Johnson & Johnson europeia desenvolveu um modelo denominado Valores em Valor ou V2V. Este credo resul-
tou de um conjunto de discussdes sobre os valores da organizagao na sua relagdo com todos os seus stakehold-
ers, internos e externos. Foram identificados 24 valores nos seguintes quatro dominios:

Valor para o Val Valor para a Val
consumidor e o Jalorparao comunidade e alor para o
fornecedor uncionario e rfamilia sociedade investidor

1. Qualidade e segu- 6. Satisfacao do 12. Licenca para 20. Valor das acgdes

ranca do produto funcionario operar 21. Posigao no mer-
2. Satisfagdo do 7. Ser o emprega- 13. Investimento na cado

consumidor dor preferido comunidade 22. Inovacdes no
3. Servigo ao consu- 8. Diversidade 14. Envolvimento do produto

midor 9. Condicbes de stakeholder 23. Activos intelec-
4. Exceléncia do trabalho seguras 15. Transparéncia tuais

produto 10. Ambiente de 16. Exemplo ambiental 24. Confianca

17. Trabalhos/em-
pregos

trabalho saudavel
11. Comportamento

5. Relacbes sus-
tentaveis com

fornecedores e ético 18. Direitos humanos
parceiros 19. Exemplo terapéutico
.................. ..........C....... .................. ..........C......

Estes 24 valores foram desdobrados em 92 indicadores, a partir do desenvolvimento em termos de quantidade

e qualidade de cada indicador de valor. Os 92 indicadores proporcionam um conjunto balanceado que ajuda a
organizacdo a alcangar de modo eficaz os seus resultados.

Este Credo funciona como o impulsionador da companhia, e a sua elaboracédo exigiu o envolvimento de todos os
stakeholders. Como factores criticos do sucesso do Credo foram identificados os seguistes aspectos:

Deve haver consenso a respeito do modelo;

Os stakeholders internos e externos devem ser envolvidos no processo;

As diferentes perspectivas dos varios stakeholders devem ser reflectidas no modelo;

Deve haver uma abordagem transversal que interligue todos os negécios da J&J;

O modelo deve proporcionar recompensas de maneira equilibrada desde a base até a cupula da organiza-

cao.

OS> =

A identificacdo dos valores compartilhados constitui 0 ponto de partida de qualquer processo de mudanca.
Para se operar uma mudanga bem sucedida é necessario actuar sobre os seguintes aspectos:

- Poder e visdo: até que ponto os valores organizacionais impelem as pessoas a serem autbnomas na
solugcéo dos problemas? Até que ponto eles sao claros e induzem as pessoas a adoptar uma visdo de
futuro?

- Identidade e relacionamento: até que ponto os valores impulsionam o espirito de equipa e o relaciona-
mento entre as pessoas? Até que ponto os valores actuais contribuem para que cada funcionario se
identifique com a organizagdo como um todo?

- Comunicacédo, negociacao e conflito: até que ponto os valores organizacionais promovem a aceitacao da
diversidade de interesses e pontos de vista dos diferentes stakeholders? Que comportamentos devem
ser adoptados nas situacdes de conflito? Como tornar as comunicacdes abertas, fluidas e eficazes?
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- Aprendizagem e avaliacdo: até que ponto os valores organizacionais apoiam a aprendizagem, a honesti-
dade, a amizade com os colegas e a avaliacao do desempenho?

4.3. Parametros da gestao pela cultura

As possibilidades de intervencédo sobre a cultura organizacional ndo séo ilimitadas. Quando entram para a
organizacao, ja na idade adulta, os individuos ja dispdem de um conjunto de valores consolidados que nédo
podem ser alterados facilmente. Por isso, nem sempre é recomendavel tentar mudar as pessoas. O que a
empresa pode fazer é:

¢ seleccionar as pessoas que ja possuam um determinado conjunto de valores;

e determinar um padrao comportamental favoravel a ser adoptado pelos funcionarios;

e reforcar (por exemplo, com prémios e promog¢des) os individuos que, no quadro desses valores, con-

tribuam mais significativamente para os resultados da organizagao.

Além disso, a gestéo pela cultura pode fazer bom uso de simbolos, herdis e rituais, para legitimar e reforcar
as praticas e procedimentos usados ao longo do tempo. Estes elementos (herdis, rituais e simbolos) facilitam
a aceitacdo das normas da organizacao por parte dos trabalhadores. Dada a sua componente historica, re-
conhecida e legitimada pelo valor da tradicéo, as praticas laborais e as orientacdes de gestdo sdo imbuidas
de legitimidade histérica e de valor simbdlico.
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EXerciclos

Identifique a op¢ao de resposta mais adequada:

Exercicio 1

Exercicio 2

Exercicio 3
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EXerciclos

Exercicio 4

Exercicio 5
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CAPITULO 5

Tipos de culturas corporativas

Objectivos
No final deste capitulo o formando devera ser capaz de:

¢ Indicar os diferentes tipos de culturas organizacionais ou corporativas;

e Explicar como se distingue cada tipo de cultura organizacional dos restantes
quanto ao conjunto de valores dominantes que confere sentido a accao
colectiva;

¢ Explicar como as organizacoes com maior probabilidade de sucesso sao aque-
las que possuem uma cultura que favorece o espirito empreendedor;

¢ Indicar algumas das caracteristicas dos empreendedores;

¢ Definir os “intra-empreendedores”, como uma mais valia para a organizag¢ao.

= ol
R
¢ X

anje EduWeb




Cultura da Empresa e Parcerias de Negocio 48

Tipos de culturas corporativas

Ha numerosas classificagcdes de culturas organizacionais ou corporativas.

Uma das mais reputadas é a que resulta do cruzamento de dois eixos: orientacéo interna-externa e flexibili-
dade-estabilidade (ver quadro Valores das quatro culturas corporativas).

Cultura de cla:

Caracteriza-se pelo organicismo e orientacao interna. Esta orientada para a participagcéo de todos os mem-
bros da organizacao, sendo adaptada a envolventes em mudancga rapida. A pertenca a empresa é realgada,
e as necessidades dos empregados sdo tomadas como o caminho para o alcance de niveis elevados de
desempenho.

Atributos: Coeséo, participacao, trabalho em equipa, sentimento de familia

Estilo de lideranca: Mentor, facilitador, estilo paternal

Ligacoes: Lealdade, Tradicao, coesao

Enfase estratégica: Desenvolvimento humano, moral, implicagdo/empenhamento

Cultura adaptativa:

E de tipo organico e de orientacdo externa. O foco é colocado no meio envolvente, e a organizacdo reforga a
capacidade de deteccao, interpretacéo e traducao de oportunidades ambientais em respostas organizacio-
nais. Os valores centrais sdo a inovacgio, a resposta rapida e o espirito empreendedor.

Atributos: Empreendedorismo, criatividade, renovacao

Estilo de lideranca: Empresario, inovador

Ligacoes: Flexibilidade, espirito empresarial

Enfase estratégica: Inovacéo, crescimento, novos recursos
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Cultura de Cla
Valores dominantes:

Flexibilidade

A
kCultura adaptativa

Valores dominantes:

49

- Cooperagéao - Criatividade

- Consideracao - Experimentagéo
g - Concordancia - Risco -o"
5 - Justica - Autonomia 8
E g Equidade social - Reactividade m
o  Cultura burocratica Cultura de aquisicao :{r
8 Valores dominantes: Valores dominantes: 3
L. - Economia - Competitividade o

- Formalismo - Perfeccionismo

- Racionalidade - Agressividade

- Ordem - Diligéncia

- Obediéncia Y - Iniciativa pessoal

Estabilidade

Caracteristicas das quatro culturas corporativas (segundo Cunha et al., 2003)

Cultura burocratica

E mecanicista e de orientacdo interna. Valoriza uma forma metéddica de conduzir o negécio, e destaca as
regras e os modos estabelecidos de funcionamento como garantes de previsibilidade e bom funcionamento.
E portanto uma cultura adaptada a ambientes estaveis.

Atributos: Ordem, regras e regulamentos, uniformidade

Estilo de lideranca: Coordenador, administrador

Ligacoes: Regras, politicas, procedimentos

Enfase estratégica: Estabilidade, previsibilidade, funcionamento regular

Cultura de realizacao

E por vezes apelidada de cultura de misséo. E de orientagéo externa e mecanicista. O foco é colocado numa
clara definicdo da visdo organizacional, assim como na definicdo daquilo que cada empregado devera fazer
para alcancar os objectivos. Esta cultura é mais adaptada a envolventes estaveis, podendo suscitar bons
resultados se a gestdo for capaz de gerir 0 processo de definicdo de objectivos e de o articular com um
sistema de recompensas que reforce a competitividade

Atributos: Competitividade, alcance de objectivos

Estilo de lideranca: Decidido, orientado para a realizacao

Ligacdes: Foco nos objectivos, producdo, competicdo

Enfase estratégica: Superioridade no mercado, vantagem competitiva
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5.1. Culturas tradicionais e cultura participativa

Em suma, a cultura organizacional € uma variavel determinante do sucesso empresarial, € o principal critério
da avaliacdo das diferentes culturas organizacionais é precisamente o éxito empresarial. Ou seja, a melhor
cultura é aquela que garante os melhores resultados da acc¢éao colectiva.

No contexto competitivo actual, em que o capital conhecimento (ver mais adiante) constitui um dos princi-
pais factores criticos de sucesso, as organizacdes bem sucedidas sdo aquelas que adoptam culturas nédo
apenas flexiveis, mas sobretudo sensitivas para acomodar as diferencas sociais e culturais dos seus par-
ceiros, em especial quando actuam a nivel global e se depararam com uma enorme variedade de ambientes
competitivos.

Além disso, as proprias pessoas também se tornam cada vez mais adaptativas e sensitivas, pelo facto de
participarem simultaneamente em diferentes organizacdes e de assumirem nelas uma grande variedade de
papéis. Como afirma Lahire, 0 homem €& um ser plural e cada vez mais esta polivaléncia dos individuos se
torna uma vantagem competitiva para as organizagdes que a sabem aproveitar. Mas para isso, a propria
cultura organizacional deve ser inclusiva, valorizadora das diferencas individuais e tolerante em relacéo as
contradicdes internas.

Assim, de forma esquematica, & possivel contrapor dois modelos antagénicos de cultura organizacional:
uma cultura tradicional (em que se incluem trés dos quatro tipos anteriormente descritos: burocratico, de cla
e de aquisicéo) e uma cultura participativa (como sinénimo de adaptativa). O quadro seguinte apresenta uma
diferenciacao destas duas culturas numa série de parametros:

Autocratica e impositiva

Centralizada

Muitos niveis hierarquicos

Pequena amplitude de comando

Formal

Conservadorismo e manutengdo do status quo
Mudancas lentas e progressivas

Horizonte de planeamento de longo prazo
Foco em lucros de curto prazo

Foco no controlo de despesas

Recompensas baseadas no tempo de casa

¢
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Participativa e liberal

Descentralizada

Poucos niveis hierarquicos

Grande amplitude de comando

Informal

Criatividade e inovagéo

Mudancas rapidas e radicais

Horizonte de planeamento de curto prazo
Foco em lucros a longo prazo

Foco em qualidade e atendimento

Recompensas baseadas no desempenho
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5.2. Culturas bem sucedidas e espirito empreendedor

Algumas organizacbes ostentam uma forte cultura corporativa que as torna conhecidas em todo o mundo.
Cada qual com a sua identidade prépria. Para caracterizar as culturas bem sucedidas, Fitz-Enz (1997)
identifica oito praticas comuns as organizacdes excepcionais (referido em Chiavenato, 2005):
1. Fixacdo de valor balanceado. Persecucao simultanea de varios objectivos balanceados para se atender
aos varios stakeholders da organizacao.
2. Compromisso com uma estratégia basica e essencial. A estratégia & bem definida e todos os esforgos
da organizacéo vao no sentido da sua implementacéo adequada.
3. Intensa ligacao da estratégia com o seu sistema cultural. As organizagdes excepcionais dispdem de uma
cultura forte e bem delineada.
4. Comunicacéo fluida e bidireccional. As organizagdes excepcionais tém sistemas de comunicagdo muito
eficientes e extraordinariamente bem desenvolvidos.
5. Parceria com stakeholders. As organizagdes excepcionais tratam os seus parceiros de maneira coesa
e integrada.
6. Colaboracéo funcional. Estas organizagcdes apoiam-se em mecanismos de colaboragédo e cooperagao
que aumentam as sinergias.
7. Inovacgéo e risco. As organizagdes excepcionais estdo focadas na inovacao e na criatividade.
8. Melhoria continua. As organiza¢des excepcionais nunca se sentem satisfeitas, tentando sempre melhorar
e aperfeigcoar-se e nunca se mostram satisfeitas com os resultados ja alcancadas.

Em resumo, as organizagdes excepcionais possuem um conjunto de caracteristicas que as distingue de
todas as restantes: desenvolvem uma cultura forte e coerente com a sua estratégia basica, valorizam a
cooperacgao e as parcerias, atendem as necessidades de todos os seus parceiros, fomentam no seu seio a
melhoria continua e a aprendizagem, procuram a inovacao e nao temem o risco. Sdo portanto organizacoes
cuja cultura favorece o empreendedorismo, através da valorizagdo do capital humano e do fomento do
espirito empreendedor entre os funcionarios.
De facto, cada vez mais as empresas procuram
pessoas com espirito empreendedor. Cada vez
mais as empresas necessitam de pessoas com
autonomia, capazes de antecipar problemas e
identificar solucbes, gerar novas ideias e abrir
novos caminhos, criar novos produtos e servigos,
procurar novos meios de satisfazer os clientes e,
sobretudo, torna-las competitivas face as suas
concorrentes.

O empreendedor ¢é aquele que:

a) identifica oportunidades em situacées em que
as outras pessoas ndo véem qualquer vantagem,
b) assume a responsabilidade pelos riscos
decorrentes de estar a trilhar novos caminhos,
para obter ganhos financeiros,

c) e utiliza as suas competéncias para orientar
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os factores de producédo — humanos, materiais, financeiros, mercadolégicos e administrativos — para a
producéo de novos produtos ou servicos, cada vez melhores.

Tipicamente, o empreendedor identifica uma necessidade e, entao, reline e coordena 0s recursos necessarios
(pessoas, materiais e capital) para a satisfazer. Ele concebe a organizacdo como um meio para oferecer algo

novo aos clientes, empregados e outros parceiros.

Drucker (1986) afirma que o empreendedor esta relacionado com o processo de mudanca e que reage
sempre positivamente a mudanca, explorando-a como uma verdadeira oportunidade.

Schumpeter (1975) afirmava que séo os empreendedores que determinam o processo global da economia.

Exemplos de empreendedores:

¢ Henry Ford ndo inventou nem o automaével, nem a divisdo do trabalho, mas conseguiu aplicar a divisdo
do trabalho na producéo de automoveis através de um novo processo: a linha de montagem.

e Akio Morita, presidente da Sony, percebeu que os produtos ja existentes na sua empresa podiam ser
adaptados e conjugados para criar um novo e criativo produto, o walkman, que se tornou um enorme
sucesso de vendas.

5.3. O intraempreendedorismo nas organizacoes

O empreendedorismo corporativo (também designado intraempreendedorismo) ainda nao € um conceito
muito utilizado na pratica pelas organizacdes. Os intraempreendedores (intrapreneurs) sao funcionarios que,
a partir de uma ideia, e dispondo de liberdade, incentivo e recursos da empresa onde trabalham, se dedicam
entusiasticamente a transformar essa ideia num produto de sucesso. Tais colaboradores ndo precisam
de deixar a empresa onde trabalham para transformar os seus sonhos em realidade, diferentemente do
empreendedor convencional, que muitas vezes tem que apostar todos os seus “trunfos” num empreendimento
de alto risco para poder sentir-se Util e valorizado.

O intraempreendedorismo assume-se como um sistema revolucionario que acelera as inovacdes dentro
de grandes empresas, através de um melhor uso dos seus talentos empreendedores. Isso evidencia a
importancia do intraempreendedor para a promocao da inovacao tecnoldgica nas organizacoes.

Com vista a esbocar o perfil do intraempreendedor, Pinchot Ill (1987) aponta as seguintes caracteristicas:
— Gosta de Liberdade;
- E auto-motivado;
— Reage positivamente as recompensas e ao reconhecimento;
— Estabelece metas de longo prazo (de 5 a 15 anos);
— Estabelece cronogramas para a empresa ou para si proprio;
— Sabe delegar, mas também “pbe a mao na massa”;
— E critico em relagdo ao sistema, mas optimista quanto a sua capacidade para o superar;
— Estéa atento aos riscos e as necessidades;

o, R
q Raged
250

anje  EduWeb



Cultura da Empresa e Parcerias de Negocio

— Focaliza-se nos clientes;
— Gosta de riscos moderados;
— Nao teme ser demitidos;

53

— Faz a sua prépria avaliagao intuitiva do mercado.

Porém, o que acontece na maioria das vezes, é que as
pessoas com tais caracteristicas ndo recebem incentivos
para colocar os seus conhecimentos em pratica nas
organizagbes ou, pior ainda, sdo confrontadas com obstaculos
organizacionais a  aplicagdo pratica das suas ideias.
Em consequéncia, grande parte dos funcionarios com caracteristicas
intraempreendedoras deixam as empresas, ndo porque consideram
insuficientes os seus salarios e beneficios, mas sim porque se sentem
frustrados nas suas tentativas de inovar. Estes funcionarios precisam
que a empresa lhes delegue poder para agir, tanto quanto precisam de
compensacgao material ou financeira.

As organizagdes que possuem culturas intraempreendedoras, podem
criar dentro de si tantas inovacdes, que poderao surgir inclusive novas
organizagOes dentro destas proprias organizacdes, tal € a capacidade
inovadora dos intraempreendedores. Para Pinchot e Pellman (2004),
o dificil ndo é ter boas ideias, mas sim, transformar estas ideias em
realidades rentaveis, e para isso, os empregados tem que se comportar
como empreendedores dentro das organizacdes.
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EXerciclos

Identifique a op¢ao de resposta mais adequada:

Exercicio 1

Exercicio 2

Exercicio 3

Exercicio 4
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CAPITULO 6

O conhecimento como activo intangivel das empresas

Objectivos

No final deste capitulo o formando devera ser capaz de:

¢ Distinguir os activos tangiveis dos activos intangiveis de uma organizacao;

¢ Especificar os trés tipos de activos intangiveis: capital humano, capital estrutural
e capital relacional;

¢ Definir “conhecimento” como um activo intangivel;

¢ Distinguir os dois tipos de conhecimento: explicito e tacito.
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6.1 Activos tangiveis e intangiveis

Os activos ou recursos de uma organizacdo podem ser classificados em tangiveis ou intangiveis.
Os recursos tangiveis sao aqueles que tém existéncia fisica e que podem ser quantificados. Por exemplo, as
matérias-primas, o capital financeiro, a maquinaria, etc...

Em contrapartida, os activos intangiveis sdo aqueles que, embora possuam valor, sdo de natureza imaterial,
nao tém existéncia fisica, e encontram-se localizados nas pessoas ou sdo obtidos a partir de processos e
sistemas organizacionais, estando por isso intimamente ligados a cultura da organizagéo.

6.2 O conhecimento como activo intangivel

No ambiente competitivo actual, € o conhecimento que faz a diferenca. Para que uma empresa seja
competitiva, ndo lhe basta ter bons edificios, bons carros, computadores potentes, capazes de processar
quantidades imensas de dados, ou ter comunicagdes rapidas e eficientes.

Para criar e manter vantagens competitivas, a empresa moderna tem que ter capacidade para usar todos
esses meios e aproveitar da melhor maneira as oportunidades de negdcio que o mercado oferece... ora,
isso passa indiscutivelmente pelas pessoas.

E esta capacidade de usar meios disponiveis e aproveitar oportunidades que se designa conhecimento.
Trata-se de um activo empresarial que, apesar de ser intangivel (ou imaterial), se tornou fundamental para o
sucesso das estratégias empresariais.

Os activos intangiveis sdo também designados por “capital conhecimento” ou “capital intelectual”. As
diferencas de terminologia reflectem particularismos teéricos dos diferentes autores... Mas, apesar disso,
existe um amplo consenso de que o conhecimento é o elemento chave para o alcance de vantagens
competitivas, na medida em que acrescenta valor aos activos tangiveis da organizacao.

Esta constatacao fez emergir uma nova abordagem de gestdo empresarial: a gestdo do conhecimento. De
facto, sdo cada vez mais as organizacdes que se interessam pela valorizagdo dos seus activos intangiveis, e
esta aposta deve-se a trés razdes principais:
¢ A necessidade de monitorizar o valor destes activos, diagnosticando os problemas e avaliando se as
medidas da gestdo estdo a ter sucesso na criagcéo de valor;
¢ A necessidade de perceber a diferenga entre o valor dos activos fixos e o valor da organizacao; de facto
0s precos praticados nos mercados de capitais estdo sobretudo associados ao valor dos intangiveis.
Segundo Daum (2002), em 1999, 84% do preco médio de compra das ac¢des das empresas era atribuido
a activos intangiveis (ver Figura 1).
e A necessidade de ter dados que permitam orientar as actividades de licenciamento, aquisicdo ou
alienacéo de activos.
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6.3 A natureza do Capital Conhecimento

Como afirma Strassman (1998), o capital conhecimento € o sobrevalor acima do valor tradicional. As pes-
soas que possuem capital de conhecimento s&o aquelas que deixam o local de trabalho todas as noites e
poderdo nao regressar. Os seus cérebros tornaram-se os repositérios de um acumulado de visdes sobre
0 modo “como as coisas funcionam” — algo muitas vezes designado por “cultura da empresa”. As suas
cabecas transportam uma quota-parte do capital conhecimento, o que os torna accionistas do activo mais
importante que a firma detém — apesar de nunca aparecer registado nos documentos financeiros. Cada um
destes accionistas torna-se de facto um gestor, porque a aquisicdo de informacdo e a sua utilizacédo sédo a
esséncia de todas as actividades de gestao.

Talvez pelo facto de se tratar de um conceito muito complexo, ndo existe ainda uma definicdo consensual de
conhecimento. Eis algumas das abordagens presentes na literatura especializada.

e Winslow (1994): O conhecimento é uma actividade consciente e tem aplicabilidade pratica. O conheci-
mento é mais do que saber algo. E também saber que se sabe, saber por que se sabe, e saber o que
fazer com o que se sabe.

e Brooking (1996): Em vez de conhecimento prefere o termo capital intelectual, definindo-o como o con-
junto de activos intangiveis combinados que permitem a empresa funcionar. O capital intelectual de uma
empresa pode ser dividido em quatro categorias: (1) activos de mercado; (2) activos de propriedade
intelectual; (3) activos humanos; (4) activos de infra-estrutura.

e Sveiby (1997): Define conhecimento como capacidade de agir e, em vez de conhecimento, prefere
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usar o termo “competéncia” (Sveiby considera que
a competéncia inclui cinco aspectos mutuamente
dependentes: conhecimento explicito, habilidades,
experiéncia, juizos de valor e relagdo social).
Sveiby refere que o conhecimento possui quatro
caracteristicas:

1) é tacito: “como é que se explica por palavras
como se move ou serve uma bola de ténis?”;

2) é orientado para a accao: “estamos
continuamente a gerar novo conhecimento
pela andlise das impressbes sensoriais que
recebemos”;

3) é suportado por regras: “para processar
consciente ou inconscientemente o conhecimento,
as regras agem como filtros do conhecimento”;

4) é alteravel: a propria qualidade dinamica do
conhecimento esta reflectida em verbos como
aprender, esquecer, relembrar e compreender.

Analogia da arvore:

Pode-se descrever o conhecimento usando a analogia da arvore: a parte visivel (o tronco, os ramos e
as folhas da arvore) sdo os documentos da empresa, onde o conhecimento é expresso sob a forma de
relatérios, graficos e outros tipos de informacéao. As raizes estao ocultas, mas é delas que provém a
qualidade dos frutos, o sabor e a cor.

Apesar de existir uma grande variedade de terminologias (o que dificulta a obtencdo de um consenso sobre
o significado a atribuir ao conhecimento enquanto activo intangivel das organizagdes) a maioria dos autores
refere a existéncia de trés formas de conhecimento ou activos intangiveis.

Formas de conhecimento Sveiby Stewart Edvinsson
Patentes, marcas, t.ecnologla-s ’ mpde!os, Estrutura interna Capital estrutural Capital organizacional
processos e conceitos organizacionais

Qapamdade_ !ndlwdual: conheC|ment9§ . Competéncias Capital humano Capital humano
tacitos, habilidades, talentos e experiéncias

RelagGes com clientes, parceiros, Estrutura externa Capital de clientes Capital de clientes

fornecedores, imagem da organizagao

Adoptamos aqui a terminologia de Stewart, por ser a mais usual:
e Capital humano: é o valor do conhecimento criado pelas pessoas que compdem a organizacao, e refere-
se ao conjunto de conhecimentos tacitos e explicitos da organizacdo. Trata-se da combinacéo de saberes,
experiéncias, formagdes, habilidades, aprendizagens, valores, atitudes e capacidades dos membros de
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uma organizacao para realizarem as suas tarefas. O capital humano compreende as competéncias e
potencialidades dos trabalhadores. Inclui os valores da organizacdo, a sua cultura e a sua filosofia. No
entanto, o capital humano nao pertence aempresa, mas sim aos seus funcionarios: estes, aoirem para casa,
levam-no consigo. Se a organizagao nao o possui, ndo o pode comprar, pode apenas aluga-lo durante um
periodo de tempo. O capital humano é, contudo, a base para a criagao de outros tipos de capital intelectual.

e Capital estrutural: é o valor do conhecimento criado na organizacdo. E determinado pela cultura,
pelas normas e processos, estando materializado em bases de dados, patentes, marcas, métodos e
procedimentos de trabalho, modelos, manuais, sistemas de direc¢cdo e de gestdo. Tudo aquilo que
permanece na organizagdo quando os seus membros v&o para casa. E propriedade da organizagao.
E o conhecimento sistematizado, explicito ou interiorizado pela organizacdo. E o resultado das
actividades intelectuais e, quando é solido, leva a uma melhoria do fluxo de conhecimento, assim
como a uma melhoria da eficacia da organizagdo. Estes activos sdo propriedade da empresa e alguns

deles podem ser protegidos legalmente, como € o caso das marcas comerciais. Contrariamente
ao capital humano, o capital estrutural pode ser possuido pela empresa e transaccionado.

* Capital relacional: surge através do intercambio de informacdo com o exterior. E o valor do conhecimento
gerado nas relacdes da organizagdo com os agentes do seu meio envolvente, e inclui a carteira de
clientes, as relagdes com os fornecedores, bancos e accionistas, os acordos de cooperacao e aliancas
estratégicas, tecnoldgicas, de producao e comerciais, as marcas comerciais e a imagem da empresa, 0s
meios de comunicacao e as aliancas. Na medida em que depende das relacdes com terceiros, o capital
relacional n&o pode ser controlado completamente pela organizacao.

6.4 Da informacao ao conhecimento

A realidade externa e o conhecimento dessa realidade estdo fenémenos inter-relacionados. A realidade
externa é constituida por factos, que sdo apreendidos pela observagédo sob a forma de dados. Ao serem
analisados, os dados geram informacgao, a qual podera (ou n&o) originar o conhecimento.

Nokata e Takeuchi usam trés dimensdes para distinguir informagao e conhecimento:
e contrariamente a informacéo, o conhecimento refere-se a crencas e a compromisso (envolvimento).
Conhecimento é uma postura, perspectiva ou intencéo.
e contrariamente a informacao, o conhecimento refere-se a accdo. O conhecimento tem sempre um
objectivo.
e tal como a informacéao, o conhecimento refere-se a um significado: é contextualizado e relacional.

A relagdo dados-informagao-conhecimento ndo tem que ser obrigatoriamente sequencial, porque a geracao
de conhecimento é feita sobre conhecimentos pré-existentes na mente do individuo. Do mesmo modo,
uma organizacao produz conhecimento a partir de informacgéo disponivel ou de conhecimento elaborado na
mente dos seus recursos humanos
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Conhecimento

Aprendizagem - *
Informacao
Analise
— 4
Dados
Observacao
#
Factos

Fonte: Amaral e Pedro (2004)
6.5 O conhecimento é accao

“Nao ha nada mais pratico do que uma boa teoria”, costumava dizer o psicologo Kurt Lewin. De facto, as
melhores teorias sdo aquelas que permitem estabelecer planos de accao mais eficazes. O mesmo se pode
dizer em relac&o a qualquer forma de conhecimento. De resto, a concepg¢ao segundo a qual o conhecimento
é sobretudo accao tem sido defendida por inimeros investigadores.

O conhecimento nasce da mente humana em acgéo. E a informacgéo sé se transforma em conhecimento,
porque a propria mente o constroéi. Esta transformacgao processa-se através dos seguintes processos:
e comparacdo — em que medida a informacéo relativa a uma determinada situagdo esta relacionada com
a informacao sobre outras situagdes?
e consequéncias — quais as implicagcdes de uma dada informacgao para as decisées e ac¢des futuras?
e conexdo — como € que um novo conhecimento se relaciona com outros conhecimentos?
e conversacdo — O que € que os outros pensam sobre esta informagéao?

Se houver partilha de informacgéo, consegue-se uma visdo mais ampla dos factos e os dados serdo mais
ricos, porque a observacgao é feita a partir de mais pontos de vista de uma realidade sempre complexa.

Ao ser partilhada, a informagédo torna-se mais abundante e mais rica, contribuindo para se formar um
conhecimento mais amplo e adequado da realidade envolvente.
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Todavia, para que haja partilha de conhecimento nao basta que haja partilha de informacgéo, pois através da
comunicacao so6 se pode partilhar o conhecimento explicito. Existe uma outra modalidade de conhecimento
que dificilmente se pode transmitir por palavras: o conhecimento tacito.

O conhecimento explicito é formal, sistematico e pode ser transmitido facilmente. A criagdo de conhecimento
explicito & conseguida por codificacao. Se os cédigos forem partilhados, entdo podemos transmitir ou mesmo
transaccionar esse conhecimento.

O conhecimento explicito pode ser expresso em palavras e niumeros, sendo facilmente partilhado sob a
forma de dados, féormulas, procedimentos codificados ou principios universais.

Em contrapartida, o conhecimento tacito € aquele que o individuo possui e que foi adquirido ao longo
de muitos anos de pratica, mas que é incapaz de o transmitir por palavras. E o caso do conhecimento do
pianista ou do artesao.

O conhecimento tacito é formado por modelos mentais, crencas e modos de agir que se encontram tao
integrados no corpo do individuo, como fazendo parte de si préprio. Por isso, o individuo ndo o consegue
explicitar nem transmitir.

“Saber de experiéncia feito”, “know how” ou “savoir-faire” sdo os termos geralmente usados para designar
este tipo de conhecimento.

Visbes subjectivas, intuicdes e palpites entram também nesta categoria de conhecimento. E algo que esta
profundamente enraizado na acgao e na experiéncia individual, bem como nos ideais, valores e emocdes do
individuo.

6.6 Onde se localiza o capital conhecimento nas organizacoes?

As fontes de capital conhecimento da empresa podem ser encontradas nas seguintes localizagdes (ver
figura):
- Parcerias e aliancas: grau de flexibilidade na relagdo entre partners, extensao dos recursos, das funcdes
e dos objectivos envolvidos nas parcerias e aliancgas;
- Mercado de recursos: o mercado onde a empresa capta 0s seus recursos;
- Relacionamento com fornecedores: sao relevantes os lacos estabelecidos na captacao de todos os
recursos usados pela organizacao (pessoal, financas, matéria-prima);
- Activos humanos: pessoas que colaboram com a empresa e respectivas caracteristicas,
independentemente do seu vinculo laboral;
- Propriedade intelectual: o conhecimento produzido pelos recursos humanos da empresa e materializado
em patentes, inovacgdes, copyrights e publicagdes;
- Relacionamento com clientes: todo o conhecimento que advém da apresentacdo da empresa no
mercado, da captacdo de clientes e caracterizacdo das suas necessidades para desenvolvimento de
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novos produtos, da divulgacdo de produtos, do servico prestado e das formas de prestacdo desse
Servico;
- Mercado de produtos: todo o conhecimento que deriva do mercado e da sua especificidade.

Localizacéo do capital conhecimento nas organizagdes

a )

)
/

Propriedade intelectual

Mercado Relacao Acti h Relacao Mercado
de c/ ctivos humanos c/ de

recursos fornecedores clientes produtos

Ao _J \_ _
Estrutura
Parcerias e aliancas
\_ _J
o S

Fonte: Amaral e Pedro, 2004
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EXerciclos

Identifique a op¢ao de resposta mais adequada:

Exercicio 1

Exercicio 2

Exercicio 3

D Y
:g XX

anje  EduWeb



Cultura da Empresa e Parcerias de Negocio

EXerciclos

Exercicio 4

Exercicio 5
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CAPITULO 7

Gestao do conhecimento

Objectivos

No final deste capitulo o formando devera ser capaz de:

z

¢ Explicar como o “capital conhecimento” é um activo basilar das organizacoes
num mundo em mudanca;

e Explicar que as empresas necessitam de gerir com cuidado os seus recursos
humanos, porque sao criadores e repositérios valiosos de conhecimento;

¢ Indicar as varias etapas da “gestao do conhecimento”, desde a identificacao e
seleccao do conhecimento até a sua utilizacao plena.
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Gestao do conhecimento

A gestao do conhecimento foi-se tornando cada vez mais importante a medida que, na economia mundial,
se assistiu a um deslocamento do eixo de producao dos sectores industriais tradicionais (intensivos em mao-
de-obra, matéria-prima e maquinaria) para outros sectores, cujos produtos e processos sdo cada vez mais
intensivos em tecnologias de informacao e conhecimento, € nos quais os fluxos de informacéo e o know how
tecnoldgico e de gestao sao factores criticos de sucesso.

Num mundo em mudanga, o capital conhecimento € um activo basilar das organizagbes. A importancia do
conhecimento na adaptacdo das empresas ao ambiente competitivo esta directamente relacionada com
varios factores que caracterizam o mundo actual dos negocios:

¢ O ritmo intenso de mudanca, forcado pelo efeito da globalizacao (Stiglitz, 2002)

A globalizagdo surge como uma forca poderosa de difusdo e aplicagdo de praticas a escala global. O
conhecimento necessario para se ser competitivo nos negécios desactualiza-se mais rapidamente do que
nunca.

* A competicdo centra-se cada vez mais no cliente e depende cada vez mais do conhecimento
sobre o seu comportamento e necessidades (Kotler, 1996)

A fidelizacdo dos clientes é conseguida a partir do conhecimento que se adquire sobre cada cliente. Reichheld
(1996) demonstrou que a taxa de retencao de clientes esta fortemente correlacionada com a produtividade e
com a margem de lucro das empresas.

¢ O sucesso das empresas globais depende cada vez mais da capacidade de adaptacao da oferta
as necessidades locais e culturais dos clientes.

Como vimos nas primeiras licdes deste modulo, ha uma grande heterogeneidade de culturas nacionais. As
diferencas culturais entre paises influenciam ndo apenas as formas de gestdo empresarial, mas também as
preferéncias e os habitos de compra e consumo dos consumidores, sendo necessario um conhecimento
pormenorizado das caracteristicas culturais de cada mercado.

e As tecnologias da informacdo tornam-se catalisadoras da criacdo de conhecimento nas
organizacoes.

O recurso intensivo aos meios disponiveis pela Internet permite construir estruturas organizacionais novas
e mais flexiveis, e as formas adequadas de coordenacao e controlo destas novas estruturas constituem um

factor critico de sucesso.

e Num contexto de grande complexidade e incerteza, as organizacées precisam de libertar o
conhecimento tacito dos seus funcionarios, pondo-o ao servico de toda a organizacéo.
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7.1 As etapas da gestao de conhecimento

As empresas necessitam de gerir com cuidado os seus recursos humanos, porque sao criadores e repositori-
os valiosos de conhecimento.

A gestao do conhecimento inclui uma série de etapas (ver figura)

4 72: Avaliar / medir s

4 62: Utilizar / activar s

4 5% Distribuir / partilhar s

[ ]
4 4% Armazenar / preservar s
....I.I.....ll...I.....l............ll....

4 3%: Processar / codificar s

4 22 Capturar / gerar s

P 12 Identificar / seleccionar s

Esta primeira etapa € essencial, porque representa a percepgao que a organizacdo tem do ambiente que a
rodeia. Uma vez que o ambiente competitivo esta em constante mutacéo, a adaptacao as novas realidades
passa obrigatoriamente pela correcta percepcao do meio envolvente.

Amaral e Pedro (2004) consideram que a identificacdo do conhecimento ou o reconhecimento da sua existén-
cia € um momento essencial no processo de gestao do conhecimento, atendendo a trés circunstancias:
1) O conhecimento s6 é reconhecido por alguém que ja possua um nivel de conhecimento prévio sufi-
ciente para o habilitar a compreendé-lo e a valoriza-lo;
2) As fontes de informacéo estdo escondidas pelo ruido e sao filtradas pela nossa capacidade limitada em
lidar com grandes quantidades de estimulos. Por isso, as pessoas e as organizacdes sdo obrigadas a
seleccionar proactivamente os estimulos considerados Uteis, para deles extrairem valor, através da sua
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contextualizacdo em informacéao, e para porem em pratica o respectivo processo de aprendizagem para
criar conhecimento;

3) Por fim, a contextualizacdo dos estimulos implica comunicacéo. E necessario que os estimulos relevantes
sejam pensados e comunicados nos momentos certos e nos lugares onde sdo tomadas as decisdes
dependentes dessa informacao.

Portanto, a seleccéo é crucial em todo o processo, pois é através dela que surge a percepcdo dos dados
relevantes.

As pessoas e as organizagdes estao continuamente a tentar entender o que se passa a sua volta; no entanto,
nem sempre o fazem com os melhores resultados.

Assim, os individuos tém que tomar consciéncia do que esta a acontecer antes de desenvolverem uma
interpretacdo partilhada que sirva de contexto para a accédo da organizacéo.

Esta primeira fase de identificagdo e selec¢éo da informacéao tem sido descrita como processo de atribuicéo
de sentido (sensemaking), e pode ser ilustrada através do seguinte esquema proposto por Weick:

l

1 w 2 j 3 4
M . | —> Explicacao Sm— Sel B > R ~
udanca ambienta consciente eleccao etencao

T 4

Como se verifica na figura, o sensemaking comeg¢a no momento em que é percepcionada uma alteragdo no
ambiente. Os dados que originaram essa percepcao vao ter de ser explicados pelo individuo (etapa 2), sendo
essa explicacdo mais ou menos automatica e condicionada pela sua experiéncia.

Como se vé na figura, a 32 etapa é a seleccédo, e consiste na producao de interpretacdes por associagao,
seleccionando aquelas que parecem ter contelidos mais relevantes.

Finalmente, na 42 etapa, ocorre a retencédo do produto final do processo de atribuicdo de sentido para uso
futuro, com recurso a memdria de longo prazo, pois dela dependera o sucesso de futuras associagcoes in-

terpretativas.

Esta sucessao de passos, proposta por Weick, é facilmente compreendida no contexto organizacional, pois
uma organizacao tem as mesmas limitaces de memdria e comunicagdo que o individuo.
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E ainda necessario atender ao facto de que cada individuo pode estar em diferentes niveis na hierarquia, e
esta diferenca leva-o a privilegiar um dos seguintes modos de selec¢cédo do conhecimento:
¢ Skill (habilidade) — o individuo segue as regras que ele proprio ja controla;
e Know-how (saber) — o individuo segue as regras estabelecidas num determinado contexto social (em-
presa, grupo);
e Competence (competéncia) — o individuo tem capacidade para alterar as regras.

Dentro da organizacéo, os lideres tém um papel importante em toda esta fase, pois devem influenciar, através
das suas atitudes e da sua prépria comunicagdo, o modo como os membros da organizagdo olham para a
realidade que os rodeia, comunicam e discutem, por forma a irem melhorando o seu préprio processo de
percepgao.

7.2 Capturar / Gerar

A captura dos estimulos acontece através da sua memorizagéo, e de acordo com a natureza de cada es-
timulo e o meio utilizado para a sua comunicacéo. Os suportes da memorizagao sdo as proprias pessoas ou
as tecnologias de informacéo.

Nesta fase os canais de comunicacao sao determinantes, pois condicionam a eficacia da captura da infor-
macado. Os diferentes meios de comunicacao — a oralidade, a escrita, 0s meios electrdnicos e audiovisuais
— favorecem diferentes formas de memorizacao: nas pessoas, em bases de dados, em papel, em arquivos
digitais, etc. Por conseguinte, o conhecimento é gerado, codificado, coordenado e transferido segundo as
condi¢coes particulares de cada organizacdo. As condigcdes organizacionais podem facilitar ou dificultar o
processo de formagdo de conhecimento organizacional.

Um modelo simples para a geragdo de conhecimento foi proposto por Nonaka & Takeuchi (1995) com o
nome de “ciclo de conversdo de conhecimento”. Este modelo, que se baseia na conversao entre formas de
conhecimento tacito e explicito, tem sido adoptado por muitas empresas, e inclui as seguintes etapas (ver
figura).

Processo de socializacdo - de tacito a tacito: Os individuos adquirem novos conhecimentos directamente
dos outros, a partir da partilha de experiéncias, da aprendizagem de novas habilidades, mediante a capaci-
tacdo por meio da observacgao, da imitacdo e da pratica. Isto acontece, por exemplo, quando o aprendiz
acompanha o artesao e o imita.

Como através da socializacdo o conhecimento nao se torna explicito, este processo so € Util a organizacao
se for usado de uma forma generalizada.

Processo de exteriorizacdo - de tacito a explicito: O conhecimento é articulado de uma maneira tangivel
por meio do dialogo, mediante o uso de metaforas, analogias ou modelos. O conhecimento é codificado
(externalizado), expresso em regras escritas disponiveis para difusdo na empresa e utilizacdo por outros
individuos. Trata-se de uma actividade essencial na criagdo de conhecimento, e ocorre com frequéncia na
fase de criacdo de novos produtos.
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Processo de combinacao - de explicito a explicito: Sdo combinadas diferentes formas de conhecimento
explicito mediante documentos ou bases de dados (fontes). Os individuos permutam e combinam os seus
conhecimentos explicitos mediante conversas telefénicas, reunides, etc... Através deste processo, os indi-
viduos combinam varias pecas de conhecimento explicito numa nova peca de conhecimento agregado.

Processo de interiorizacdo - de explicito a tacito: Os individuos interiorizam o conhecimento, transforman-
do-o em experiéncia prépria. E a interiorizacéo das experiéncias através da formacdo de modelos mentais
compartilhados ou de praticas de trabalho.

1. Socializagdo Conhecimento 2. Exteriorizag&o
tacito colectivo ]
Conhecimento Conhecimento
tacito individual explicito
Conhecimento (_/
4. Interiorizagao explicito colectivo 3. Combinag&o

Este ciclo de geragéo de conhecimento organizacional é continuo. As quatro formas de conversdo sucedem-se
em espiral, indefinidamente, na estrutura organizacional. Em consequéncia, a organizagéo cresce globalmente
com o crescimento dos individuos que a compdem e com a interacgdo que se desenvolve entre eles.

7.3 Processar / Codificar

Processar e codificar sdo sub-actividades da captacao e geracao de conhecimento, e consistem na veicula-
¢ao do conhecimento, de forma acessivel, a todos os que precisam dele.

O processamento e a codificacdo do conhecimento sé sdo bem sucedidos se, previamente, se tomarem em
consideracao os fins a que um dado conhecimento se destina. E, para isso, os dirigentes da empresa devem
poder responder afirmativamente as seguintes questodes:

e Existe capacidade de gestao para identificar o conhecimento em diferentes formas?

e E realizada uma avaliagdo da utilidade e adequacdo do conhecimento a codificar?

e S3o identificados os meios apropriados para codificar e distribuir o conhecimento?

e S3o inventariadas as fontes do conhecimento, que podem ser pessoas, livros, documentos, Internet,

etc?
D 0%e%
% XX

anje  EduWeb



Cultura da Empresa e Parcerias de Negocio 74

e O conhecimento é codificado em sistemas periciais, com reavaliagdo do conhecimento explicito ja exis-
tente?

e O conhecimento explicito é arquivado em documentos, utilizando-se para o efeito a tecnologia apro-
priada?

A criatividade é um ingrediente muito importante na formagcéao de conhecimento. David Bawden (1986), apre-
senta quatro técnicas para estimular a criatividade:

a. Sintetizar, juntar elementos dispersos e utiliza-los para a solugdo de um problema;

b. Brainstorming, apresentar e listar ideias livremente, organizar, avaliar e seleccionar as melhores;

c. Analise morfologica, verificar se toda a informacao relevante esta presente na solugao do problema;

d. Pensamento lateral, pensamento livre, ndo alinhado com os padrdes vulgares ou convencionais.

7.4 Armazenar / Preservar

A criacao de repositérios de conhecimento explicito € um aspecto relevante no processo de gestdo do
conhecimento, porque ndo adianta investir na producao do conhecimento se a empresa nao conseguir
garantir a exclusividade de utilizagao e o facil acesso ao conhecimento aos seus colaboradores.

A figura seguinte mostra claramente a ideia de apoio da meméria organizacional as actividades de gestao do
conhecimento, realgcando o seu posicionamento central em todo o processo.
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Os custos e os esforgos para construir repositérios de conhecimento sdo normalmente elevados. E, uma vez
que se trata de um recurso caro e escasso, as organizagoes deverao fixar objectivos de gestdo para os seus
diversos repositérios de conhecimento.

Qualquer modelo de armazenamento e preservacdo do conhecimento assenta num conjunto de requisitos
praticos, designadamente a coleccao e sistematizacao de informacao de diversas fontes. Como se disse
anteriormente, além do conhecimento explicito, que pode ser coleccionado e armazenado, o conhecimento
reside também nas pessoas como tacito, no seu portfélio de know-how, na sua memdria de solugdes an-
teriores, na compreensao do que faz simplificar os problemas e solugdes, e nas habilidades para detectar
padrdes e apresentar solugcdes inovadoras no seu trabalho.

7.5 Distribuir / Partilhar

Nao somos capazes de produzir conhecimento a partir de informacéo organizacional que nao tenha estru-
tura. Devemos considerar quatro dimensdes estruturais na informacao que a tornam Util na produgéao do
conhecimento:

e Seleccéo: a clareza sobre o tipo de informacéo a incluir numa mensagem é essencial em qualquer co-
municacao; tal como na politica, também nas empresas saber seleccionar a informacgéo pertinente é uma
arte que conduz ao sucesso.

e Tempo: cada tipo de informagao tem o seu ciclo de vida;

e Hierarquia qualitativa e de detalhe: a informacao deve ser hierarquizada em funcéo da sua qualidade
e grau de pormenor. Os jornalistas, por exemplo, sabem geralmente com que nivel de detalhe devem
transmitir as noticias para serem eficazes;

e Sequéncia: a informacao deve estar estruturada numa determinada sequéncia. Para isso, sdo organiza-
dos indices alfabéticos, capitulos, etc.

Assim, a correcta definigdo do perfil estrutural da informacao, os meios fisicos que a suportam e transportam,
os estilos de transferéncia e difusdo, bem como os rétulos ou titulos que lhe sdo atribuidos, sdo aspectos
imprescindiveis para que a organizagéo possa desenvolver nas melhores condigdes a fase de distribuicédo e
partilha da informacéo.

As empresas devem tentar integrar a gestdo do conhecimento em todas as fases do processo produtivo,
para assim melhorarem o seu desempenho, mas ndao podem forgar essa integracdo. O conhecimento deve
estar presente na medida do beneficio que proporciona as actividades em que é Util.

O conhecimento organizacional ndo pode ser identificado e caracterizado como um todo, por ser demasiado
complexo, evolutivo e emergente. Trata-se de uma realidade imprecisa em desenvolvimento continuo.

A transferéncia de conhecimento é um processo de comunicagdo, em que tanto & importante o emissor

como o receptor, e, em consequéncia, convém apoiar € melhorar a difusdo continua de multiplos emissores
e receptores no seio da organizacéo.
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7.6 Utilizar / Activar

O fim ultimo da gestdo do conhecimento ndo é a mera utilizacao indiscriminada do conhecimento disponivel,
mas sim a producéo de riqueza, por meio de uma estratégia consciente de geracao, seleccao e aplicacao
criteriosa do conhecimento em cada actividade de valor.

O objectivo da gestdo do conhecimento é criar e sustentar vantagens competitivas relativamente aos con-
correntes. Por isso, devemos associar a utilizagdo/activacao do conhecimento a lideranga no processo de
decisdo.

Os projectos de gestao de conhecimento pretendem normalmente actuar em trés aspectos fundamentais:
e a criacdo de conhecimento,
® a sua transferéncia
e e a sua utilizagcao produtiva.

Além disso, utilizar o conhecimento de modo eficaz significa mudar implicitamente a forma como as pes-
soas pensam sobre o proprio conhecimento, o que frequentemente significa mudar a linguagem que usam.
Logo, o propdésito e a linguagem sao muito relevantes no processo de gestdo de conhecimento (Davenport,
De Long e Beers, 1998)

7.7 Avaliar / Medir

Por fim, é extremamente importante avaliar o processo de gestdo de conhecimento, medindo o que real-
mente aconteceu e comparando com o que estava delineado em cada uma das etapas. No entanto, alguns
momentos do processo envolvem conhecimento tacito, o que torna a avaliagdo objectiva bastante dificil.

Apesar das referidas dificuldades, é sempre possivel determinar um conjunto de indicadores Uteis para uma

avaliagdo minimamente eficaz do processo de gestdo de conhecimento. A titulo de exemplo, podemos con-
siderar o conjunto de indicadores proposto por Edvinsson (1997), como se ilustra na figura seguinte:
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¢ Receitas resultantes de novas operagdes de negdcios (programas e servigos)
Desenvolvimento de novos ¢ Investimento em desenvolvimento de novos mercados
negocios ¢ [nvestimento no desenvolvimento da industria
¢ Investimento em desenvolvimento de novos canais

¢ Investimento em Tl para vendas, servico e apoio
¢ Investimento em Tl para a gestédo
¢ AlteracOes ao inventario das Tl

Investimento em tecnologias de
informacgéo

¢ Investimento em apoio ao cliente

e [nvestimento em servico ao cliente

¢ [nvestimento e treino/formacédo dos clientes

e Gastos com clientes em despesas nao relacionadas com produtos

Desenvolvimento de clientes

¢ [nvestimentos em desenvolvimento das competéncias dos empregados

e Investimento em apoio a novos produtos e em formac¢ao dos empregados

e Formacao sé para empregados ndo exclusivos da empresa

¢ [nvestimento em formag&o, comunicac&o e apoio exclusivamente para empr-

Desenvolvimento de empregados | egados permanentes em full-time

¢ Investimento em formag&o, comunicac&o e apoio exclusivamente para empr-
egados temporarios em full-time

e Investimento em formag&o, comunicac&o e apoio exclusivamente para empr-
egados temporario em part-time

¢ Investimento em desenvolvimento de parcerias € joint ventures

Parcerias . : .
¢ Investimentos em sistemas electrénicos de rede

e Investimentos em identificagdo de marca (logo/nome)

Marca e propriedade intelectual | | Investimento em novas patentes e copyright.

Fonte: Amaral e Pedro (2004)

Um modelo de avaliagao facil de usar € o Modelo da Performance de Conhecimento de Verna Allee. Este
modelo tem por base um questionario com itens avaliados em escalas de 1 a 5, sendo 1 = “nunca” e 5 =
“sempre”. O questionario que em seguida se apresenta € uma versao reajustada para uma empresa do ramo
automovel.
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1. A organizacéo recebe informagéo do exterior através de diversos canais?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
2. ldentificou as variaveis externas relevantes para a organizagdo?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
3. Tem um modo de adquirir e compilar dados que podem esclarecer as variaveis ao longo do tempo?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
4. As pessoas compreendem as variagdes e indicadores no seu trabalho?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
5. As pessoas tém meios e formacgao para capturar, aceder e compilar indicadores relevantes para o seu trabalho?
Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
6. A Ha mecanismos internos de feedback, como inquéritos aos empregados?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
7. Ha relatdrios internos abundantes sobre as variaveis relevantes?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
8. Ha procedimentos de retirar dados e medidas que deixaram de ser relevantes?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre

9. As pessoas tém acessos a bases de dados, jornais comerciais e recursos de biblioteca relevantes para o seu
trabalho?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
10. Ha processos e tecnologias para distribuir e aceder a dados através da organizagdo?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
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1. As pessoas tém formacao basica no uso de equipamento, software e ferramentas de trabalho?
Nunca 1 2 3 4 5 Sempre

2. As pessoas documentam o seu fluxo de trabalho e procedimentos usando técnicas de Qualidade Total, como
checklists, graficos de fluxo e ferramentas estatisticas, para compreender a variagdo?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
3. Ha orientagéo formal dos novos empregados quanto as politicas, procedimentos e standards?
Nunca 1 2 3 4 5 Sempre

4. Ha um processo aberto, colaborativo e fluido para criar, actualizar e retirar procedimentos, regulamentos, politicas
e standards?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
5. Os sistemas de recolha de dados seguem uma légica coerente através da organizagao?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
6. Ha standards para organizar sistemas informaticos na empresa, a nivel local e individual?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre

7. As bases de dados ¢ interfaces de informacao estdo organizados de forma consistente com o funcionamento da
organizagao?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
8. As pessoas usam métodos para assegurar a consisténcia do trabalho final?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
9. Sdo compreendidas as consequéncias quando ndo existem conformidades nas comunicagbes?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre

10. As pessoas podem rapida e facilmente aceder a informagéo sobre equipamento, especificagdes das maquinas,
software, ferramentas, politicas e regulamentos?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
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1. As pessoas usam regularmente de forma consciente ferramentas de analise de dados?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
2. As pessoas concretizam planos de contingéncia e sistema de dados?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
3. As pessoas usam software, ferramentas e técnicas de gestdo de projectos?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
4. As pessoas tém dados histéricos de que precisam para compreender 0s seus progressos?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
5. As pessoas entendem as medidas chave de performance e produtividade?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre

6. As pessoas trabalham juntas em equipas para encontrar melhorias ou redesenhar o seu trabalho,
quando é preciso?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
7. As pessoas procuram activamente e partilham as melhores praticas internas?
Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
8. Ha contribui¢cdes individuais para os recursos de conhecimentos partilhados?
Nunca 1 2 3 4 5 Sempre

9. Ha processos de comunicacgédo claros e processos para relatérios de estado do trabalho, como calendarios de
encontros e de produgao?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre

10. Séo feitas experiéncias com tecnologias de construcéo de conhecimento, como groupware e sites e
redes internos?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
11. As pessoas tém capacidade para utilizar e actualizar o desenho de conhecimento de bases de dados?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
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1. As pessoas sdo treinadas em ferramentas de controlo de multiplas variaveis e geragcéo de
estratégias alternativas?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
2. Toda a gente entende a l6gica de afectacdo de recursos e de decisbes orcamentais?
Nunca 1 2 3 4 5 Sempre

3. As pessoas tém acessos a informagéo de recursos e de orgamentos através dos limites e
das fungdes da organizagao?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre

4. As tarefas e funcbes podem ser facilmente redesenhadas em diferentes configuracées
nos grupos de trabalho?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
5. Ha consisténcia no mecanismo de interacgéo entre grupos?
Nunca 1 2 3 4 5 Sempre

6. As pessoas tém uma forma de dar e receber feedback do seu trabalho através de niveis
e multiplas fungdes?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre

7. As pessoas estdo treinadas na utilizagcao de ferramentas analiticas, como diagramas de causa-efeito,
andlises de campos de forcas e estatistica, que os ajudem a descobirir a raiz dos problemas de performance?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
8. Ha meios e canais de comunicagéo variados, incluindo comunicagées cross-function e bottom-up?
Nunca 1 2 3 4 5 Sempre

9. A dinamica da cultura organizacional é largamente entendida e trabalhada de um modo
deliberado e consciente?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre

10. As pessoas recebem treino e mentalizagdo das suas habilidades profissionais e sociais em todos
papéis e fungdes?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
11. O processo de criar e partilhar conhecimento é entendido e suportado na cultura?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
12. H4 um clima de confianca e partilha de informacéo e experiéncias?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre

18. O trabalho colaborativo é suportado com tecnologias de comunicagdo, como groupware,
Internet e email?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
14. As pessoas séo treinadas, a apoiadas e recompensadas pela colaboragéo e trabalho em equipa?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
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1. Ha uma teoria da empresa clara da forma como o negécio funciona?
Nunca 1 2 3 4 5 Sempre

2. Ha processos para entender, desenvolver e alterar o focus em conhecimento de competéncias-chave e proces-
sos-chave?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre

3. As pessoas envolvem-se em sistemas globais, processos colaborativos de planeamento, como pesquisas e tenta-
tivas de planeamento futuras?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
4. As pessoas sao treinadas em técnicas de pensamento abrangente?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
5. As pessoas sao envolvidas em processos de mapeamento de sistemas a que o seu trabalho diz respeito?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
6. Ha processos abrangentes da empresa para questionar abertamente as assumpgcoes e ideias sagradas?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
7. Ha recompensas para os desafios bem sucedidos ao pensamento corrente?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre

8. As pessoas sdo encorajadas a ter trocas activas com o ambiente através da participacdo em associagées profis-
sionais, conferéncias e apresentagdes ou obtendo formacéo continua externa?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
9. A estratégia empresarial e a filosofia de operacao estdo claramente definidas e entendidas por todos?
Nunca 1 2 3 4 5 Sempre

10. As pessoas estado confortaveis nos contactos com qualquer um dentro da empresa, que possa ajudar a resolver
um problema?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
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1. Ha processo para a renovagao continua da empresa?
Nunca 1 2 3 4 5 Sempre

2. A empresa envolve-se externamente em pesquisa e aprendizagem, como estudos ndo competitivos, benchmark-
ing mundial ou de consoércio?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre

3. Os individuos e os grupos de trabalho sdo encorajados a participar em reflexdes e renovagdes de processos,
como retiros, saidas sabaticas ou projectos especiais?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre

4. A empresa esta comprometida em desempenhar um papel largo na comunidade através de programas sociais ou
trocas de experiéncias?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
5. As pessoas sao encorajadas a colocar questdes duras internamente sobre ética, misséo e visdo?
Nunca 1 2 3 4 5 Sempre

6. As pessoas estao envolvidas em processos de pesquisa de ambiente para tendéncias sociais, econdmicas e
tecnolégicas?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
7. A empresa tem uma estratégia para diversificar e atrair talentos?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
8. A empresa desenvolve a andlise de valores das praticas de gestdo e da comunicacao oral e escrita?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
9. A empresa encoraja a exploracdo aberta das tecnologias, como espaco aberto a inquéritos de avaliagao?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
10. Os pensadores externos, cientistas e professores séo trazidos a empresa como indutores de novo pensamento?
Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
11. A empresa tem um ponto de vista distinto e adequado sobre o futuro?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
12 Os gestores seniores estdo focados no futuro e no ambiente em simultaneo com o dia-a-dia?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre

18. Os clientes estao envolvidos nos processos de renovagao através de grupos de focagem, pesquisa e outros tipos
de envolvimento activo?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
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1. A empresa preocupa-se com questdes ambientais e apresenta indicadores?
Nunca 1 2 3 4 5 Sempre

2. As pessoas avaliam o impacto social e econémico quando introduzem novos produtos ou entram em novos mer-
cados, especialmente em paises diferentes?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre

3. As pessoas formulam questdes de sustentabilidade da empresa quando desenvolvem estratégias, objectivos e
politicas?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
4. A prépria terra e os nao humanos sao incluidos na lista dos interesses da sua empresa?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
5. Ha alguma estratégia para apoiar o bem-estar social nas comunidades onde as unidades da empresa funcionam?
Nunca 1 2 3 4 5 Sempre

6. As pessoas falam livremente umas com as outras sobre a comunidade global, o bem-estar ambiental e o seu
proprio bem-estar-interior?

Nunca 1 2 3 4 5 Sempre
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EXerciclos

Identifique a op¢ao de resposta mais adequada:

Exercicio 1

Exercicio 2

Exercicio 3

Exercicio 4

D Y
:g XX

anje  EduWeb



Cultura da Empresa e Parcerias de Negocio

EXerciclos

Exercicio 5

Exercicio 6
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CAPITULO 8

Redes de empresas

Objectivos

No final deste capitulo o formando devera ser capaz de:

¢ |[dentificar raz6es para a criacao de parcerias e de redes de empresas;

¢ Indicar as etapas necessarias, para que uma parceria tenha sucesso;

¢ Explicar como a consolidacao de redes entre empresas é actualmente consi-
derada como uma componente da estratégia competitiva das empresas.
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Redes de empresas

O processo de globalizagédo e os avancgos tecnoldgicos aceleram o ritmo das mudancas, e aumentam o risco
dos negécios. Empresas de todas as partes do mundo produzem produtos e servicos semelhantes, actu-
ando nos mesmos mercados onde a acirrada competicdo é a principal caracteristica. E neste contexto que
as empresas procuram estratégias e solucdes inovadoras.

Globalizacao da
economia

Novas formas de
organizacao

DESINTEGRACAO
VERTICAL

. . 5 ° L] [ ] ° o . .
I. . ..
. Outsourcing .
L] L]

'Y L[]
N N — °
L] L]

L]
E Produg&o :
. dispersa °
[ ] L[]
L] L]
L[] L]
0. .0
'0.. CADEIA DE VALOR ..°'
[ ] ° ° [ ]

Perante a necessidade de adaptacédo ao novo ambiente competitivo, intensifica-se a necessidade de reor-
ganizacdo dos modos de gestdo empresarial com vista a compatibilizar a organizagdo com padrées mais
avancados de qualidade e produtividade.

Neste cenario, as aliancas estratégicas, as parcerias, as redes de empresas e outros tipos de cooperacao
empresarial estao a tornar-se cada vez mais comuns no mundo dos negocios. Pela via da cooperacao, as

empresas adquirem as competéncias que ainda nao possuem.

Resumidamente, podemos afirmar que as estratégias cooperativas sdo impulsionadas pelos seguintes fac-
tores (Lorange & Roos, 1996)
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e a crescente pressao competitiva decorrente dos processos de globalizacao;
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e a necessidade das empresas se manterem fortes nos mercados em que actuam e se adaptarem as

diferentes realidades regionais e locais;

e 0s rapidos desenvolvimentos tecnoldgicos, que encurtam os ciclos de vida dos produtos;

e uma maior procura de solugcdes que envolvem diferentes tipos de competéncias;
e a crescente oferta de produtos e servicos e a emergéncia de novos concorrentes.

Mudancas
organizacionais e

( 3 de gestao

é Y

Incorporacao de
novas tecnologias

Pressoes

competitivas r

Reducéo de custos
e de tempo de
resposta

Necessidade de
K—) incrementar a

flexibilidade

Cooperacao

As redes de cooperacgao e as aliangas empresariais ocorrem em muitos sectores diferentes e entre empresas
de varios tamanhos, podendo envolver diferentes graus de cooperagdo e podendo variar em relagdo aos

propédsitos e objectivos.

Entre as razbes para a formacéao de aliangas, destacam-se as seguintes:
® explorar economias de escalga;
e conseguir baixos custos de entrada em novos mercados;
e conseguir baixos custos de entrada em novos segmentos de negdcios;
e aprender com 0s concorrentes;
e gerir a incerteza estratégica;
e gerir custos;
ecompatrtilhar riscos.
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No actual cenario de crescente complexidade das tarefas dentro das organizacdes, é pouco provavel que
uma pequena empresa consiga ser competitiva sozinha. Através da formagéo de redes de cooperacao, as
PME tornam-se geralmente mais ageis e flexiveis do que as grandes empresas, podendo competir no mer-
cado global, se através das redes de cooperagcao agregarem vantagens tecnolégicas, logisticas e economias
de escala.

Para que uma parceria tenha sucesso é necessario um processo gradual de formacao que inclui as seguintes
etapas:
e identificacdo dos parceiros ideais,
e aprovacao de todos os envolvidos no processo,
definicdo de objectivos,
estabelecimento de um sistema de planeamento e controlo,
implementacéo final.

A eliminagcédo de etapas no processo de formacao de parcerias pode originar problemas que diminuem a
eficicia da alianca.

Para se criar uma parceria bem sucedida € necessario que exista confianga mutua, amplo apoio reciproco,
informacdes compartilhadas, cooperacao entre as partes, objectivos e estratégias bem definidas e comple-
mentaridade.

Para Casarotto & Pires (1999), o nascimento e a sobrevivéncia de redes e aliangas depende da discussio e
do equacionamento de trés aspectos:

e Cultura de confianca: diz respeito aos aspectos ligados a cooperagcado entre as empresas, envolvendo
aspectos culturais e de interesse de pessoas e de empresas. A ética assume um papel fundamental e
0 conhecimento sobre as pessoas ou empresas que tém interesses comuns torna-se o primeiro passo
para a geragao desta cultura. O fortalecimento da confianga entre os parceiros € fundamental para todo
o desempenho das redes.

e Cultura de competéncia que diz respeito as questdes ligadas as competéncias essenciais de cada par-
ceiro e a cultura da tecnologia de informagéo para a agilidade do fluxo de informacdes entre as empresas
pertencentes as redes e aliangas.

e Cultura de Tecnologia da Informacé&o: a agilizacao do fluxo de informacao € de vital importancia para a
implementagéo e o desenvolvimento de redes flexiveis.

Aspectos ligados a cooperagéo entre empresas, envolvendo aspectos culturais

1) Cultura de confianga .
e de interesse de pessoas e empresas

Abrange as questdes ligadas as competéncias essenciais de cada parceiro.

2) Cultura de competéncia Engloba desde aspectos materiais até aspectos imateriais, como processos.

3) Cultura de Tecnologia de A agilizacado do fluxo de informagéo é vital para a implantagéo e o
Informacéao desenvolvimento de redes flexiveis.

Fonte: Casarotto e Pires (1999)

o, R
q Raged
Y

anje  EduWeb



Cultura da Empresa e Parcerias de Negocio 92

Fala-se em parceria ideal quando ela gera lucros e traz satisfacdo a todas as partes. Para tal, antes dos
empresarios procederem a constituicdo de uma alianga é fundamental que, previamente, facam um estudo
aprofundado da viabilidade do projecto, bem como da compatibilidade do parceiro potencial. Este estudo
prévio constitui uma das principais etapas do processo de formacao de parcerias, aliancas e outros tipos de
esquemas de cooperacao.

As aliancas nao podem ser vistas como um fim em si, mas antes como um meio para alcangar um objectivo
estratégico, onde o importante é a estratégia de trabalho conjunta. Se a parceria ndo fizer parte da estratégia
da empresa, tera poucas hipéteses de sucesso.

Uma estratégia de alianga deve conter quatro elementos:
e uma estratégia de negdcios que molde a légica e o projecto de varias aliangas individuais;
e uma abordagem dinadmica que oriente a gestéo e a evolugdo de cada alianga;
e uma gestdo de portfdlio de aliangcas que permita compatibilizar as diversas parcerias e aprimore a sua
flexibilidade;
e uma infra-estrutura interna que apoie e procure maximizar o valor da colaboracao externa.
Juntos, esses elementos determinardo a possibilidade de sucesso da alianca.

Motivacdes para a cooperacdo:
> Origem interna:
e Constatacao de que existe falta de competéncias ou recursos
- Dificuldades tecnoldgicas;
- Dificuldades em inovar e langar novos produtos.
> Origem externa:
e Alteracdes do ambiente em que a organizacao se insere
- Novos mercados e novos clientes;
- Novas exigéncias em termos sociais.

No esquema seguinte, conseguimos perceber as for¢cas que impulsionam a cooperacao:
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Ambito
INTERNA EXTERNA
(— -
S |
= Il
2 Eliminar pontos
w P Evitar ameacas
o e fracos
o)
O
©
=
g <
= Y,
=
(&)
< Explorar pontos Aproveitar
8 fortes oportunidades
o
\—

| - Razdes e motivacdes de origem interna: perdas de produtividade e qualidade, dificuldades em inovar, lancar novos
produtos,...

Il - A cooperacao visa explorar novos produtos e servicos, procurando explorar o conhecimento existente internamente
Il - As razGes tém origem no exterior e resultam da deteccao de ameacas de origem externa: aparecimento de novos
competidores, alteracdes dos mercados. ..

IV - Reflecte a situagao de se aproveitar novas oportunidades resultantes de novos requisitos de clientes, do apareci-

mento de novos mercados. ..

Em func&o dos recursos investidos, do grau de envolvimento e dos interesses dos parceiros, as aliancas e
parcerias empresariais podem assumir diferentes formas, que podem variar desde simples acordos coop-
erativos até fusdes.

Existem diferentes tipologias de redes de empresas. As classificacdes mais difundidas sdo as que se apre-
sentam no quadro seguinte:

o, R
q Raged
250

anje  EduWeb



Cultura da Empresa e Parcerias de Negocio

Autor

Grandori & Soda (1995)

Casarotto & Pires (1998)

Wood Jr & Zuffo (1998)

Corréa (1999), Verri (2000)

94

Tipologia

Redes sociais - simétricas e assimétricas
Redes burocraticas - simétricas e assimétricas
Redes proprietarias - simétricas e assimétricas

Redes top-down - subcontratacéo, terciarizacdo, parcerias
Redes flexiveis - consorcios

Estrutura modular - cadeia de valor e Terciarizagdo actividades de suporte
Estrutura virtual - liga temporariamente rede de fornecedores
Estrutura livre - de barreiras; define funcdes, papéis, tarefas

Rede estratégica - desenvolve-se a partir de uma empresa que controla todas
as actividades

Rede linear - cadeia de Valor (os participantes sao elos)

Rede dinamica - relacionamento intenso e variavel das empresas entre si

Fonte: Olave e Amato Neto (2001)

Grandori & Soda (1995), propéem uma tipologia conhecida como Redes Inter — Empresariais (ver figura
seguinte). Em funcéo do grau de formalizacao, centralizagao e mecanismos de cooperacao, as redes empre-
sariais podem-se apresentar como:

(i) Sociais;
(i) Burocraticas;
(iii) Proprietarias.

Redes de

empresas

Redes Sociais w ( Redes Burocraticas w ( Redes Proprietarias

[ ]
*  Simétricas  °° Assmetncas o
[ ] o0 [_J

\

Slmetr|cas :: Assimétricas ::

S|metrlcas :: Assimétricas  ©

D 0 s
'. ‘0

anje  EduWeb



Cultura da Empresa e Parcerias de Negocio 95

> Redes Sociais: Sdo redes em que o relacionamento dos membros nao é regido por nenhum tipo de
contrato formal. As Redes Sociais podem ser Simétricas ou Assimétricas.

e Redes Sociais Simétricas: todos os participantes tém a mesma capacidade de influéncia. Este tipo de
rede é aconselhado para estimular desenvolvimentos de caracter mais exploratério onde as informacdes
tratadas apresentam alto potencial, mas valor econémico desconhecido. E util também para regular
transaccdes entre parceiros quando as contribuicdes e performances sdo muito dificeis de avaliar por
meios contratuais ou burocraticos.

® Redes Sociais Assimétricas: Caracterizam-se pela presenca de um agente central. Com frequéncia ex-
istem contratos formais entre as empresas, mas referem-se as especificagdes de produtos ou servigcos
negociados, e ndo a organizacao do relacionamento entre as empresas.

> Redes Burocraticas: Sao caracterizadas pela existéncia de um contrato formal que se destina a regu-
lar ndo somente as especificagdes de fornecimento, como também a prdpria organizagédo da rede € as
condicdes de relacionamento entre os seus membros.

e Redes Burocraticas Simétricas: Um exemplo classico e bastante comum de redes burocraticas simé-
tricas sdo as associacdes comerciais, regidas por acordos formais de relacionamento entre as diversas
empresas do mesmo sector, e que inibem a prevaléncia dos interesses particulares.

e Redes Burocraticas Assimétricas: As redes de franchising sdo o exemplo mais evidente deste tipo de
redes.

> Redes Proprietarias: Caracterizam-se pela formalizacdo de acordos relativos ao direito de propriedade
entre accionistas de empresas. Podem ser classificadas também em simétricas e assimétricas.

® Redes Proprietarias Simétricas: Sao joint ventures criadas geralmente com o objectivo de regular as ac-
tividades de investigacédo e desenvolvimento (I&D), de inovacao tecnoldgica e os sistemas de producao
de alto conteudo tecnologico.

e Redes Proprietarias Assimétricas: O exemplo mais evidente sdo as capital ventures, que péem em in-
teracgéo o investidor, de um lado, e a empresa parceira, do outro. Existem com maior frequéncia nos
sectores de tecnologia de ponta em que se estabelecem os mecanismos de decisdo conjunta ou de
transferéncia de tecnologia.

Casarotto e Pires (1999) consideram que é pouco provavel que uma pequena empresa sozinha consiga
dominar todas as etapas de uma cadeia de producéo.

Este autor apresenta dois tipos de redes para pequenas empresas:

> Top down: é constituida por empresas de pequena dimensao que fornecerem directa ou indirectamente
a sua producdo a uma empresa-mae. Neste caso, tanto a empresa-m&e como as suas dependentes
competem pela lideranga de custos;

> Rede flexivel de pequenas empresas: Ocorre quando varias PME formam um consércio com objectivos
comuns, no qual cada uma das empresas é responsavel por uma parte do processo de producao. O
conjunto de actividades do consércio e a sua forma de funcionamento é semelhante a uma grande em-
presa. Neste caso, as empresas conseguem tornar-se competitivas porque obtém uma boa relagao entre
flexibilidade e custos.

o, R
q Raged
Y

anje  EduWeb



Cultura da Empresa e Parcerias de Negocio 96

Para Wood Jr. e Zuffo (1998), existem trés tipos de estrutura para redes:
> Estrutura modular: rede através da qual a empresa mantém as actividades essenciais da cadeia de valor
e delega em terceiros as actividades de suporte, mantendo o controle sobre as mesmas;
> Estrutura virtual: liga temporariamente as redes de fornecedores, clientes e/ou concorrentes;
> Estrutura livre de barreiras que define fungdes, papéis e tarefas menos rigidas dentro da organizacao.

Corréa (1999) refere trés tipos de redes empresariais.

> Rede estratégica: desenvolve-se a partir de uma empresa que controla todas as actividades.

> Rede linear: existe em torno da cadeia de valor, sendo os seus participantes os elos da cadeia, desde os
fornecedores de matéria-prima até ao cliente.

> Rede dinédmica: existe um relacionamento intenso e variavel entre as empresas. A liderangca também
ndo é fixa. E o modelo mais flexivel e aberto de rede, em que cada participante contribui com as suas
competéncias essenciais, de modo que a rede apresenta vantagens competitivas significativas como um
todo.

Na opinido de Casarotto & Pires (1999), o modelo ideal de cooperacao para as PME séo as redes flexiveis.
Tais redes adaptam-se a variedade de estruturas funcionais das empresas intervenientes, aos diferentes
produtos envolvidos e aos diferentes niveis de profundidade de cooperacao. Através das redes flexiveis as
empresas unem esforgcos para criarem uma base de inovacao para a sua viabilidade competitiva.

No entanto, ndo existe um tipo especifico de alianca estratégica que a priori seja o melhor. Cada empresa
deve escolher um tipo de esquema cooperativo em fungéo das suas condicdes e interesses.

Apesar da significativa importancia que as PME tém alcancado na promocao do desenvolvimento econémico
e na geracao de empregos, elas deparam-se com diversas barreiras e limites para a consolidag&o e melhoria
da sua performance. Dificuldades em termos de acesso ao crédito, a tecnologia e as matérias-primas, bem
como problemas relacionados com a qualificagdo de méo-de-obra e com distribuicdo séo de dificil solugéo,
quando administrados por unidades isoladas.

A consolidacéo de redes entre empresas tornou-se determinante, na década de 80 nos paises desenvolvidos,
e passou a ser considerada como uma componente da estratégia competitiva das empresas.

Nesta perspectiva, os novos modelos e arquitecturas organizacionais, baseados em parcerias corporativas e
emredes associativas, sdo uma boa alternativa para a resolucéo dos problemas que afectam a competitividade
das PME.

Podemos, a titulo de exemplo, enumerar algumas das vantagens das redes empresariais, tais como:
e partilha de actividades comuns;
e marketing em conjunto;
e pesquisa de mercados;
e contratacdo de servicos e logistica;
e acesso a informacgao tecnoldgica e aos sistemas de informacao e assisténcia técnica;
e maior rapidez nos processos produtivos;
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® maior competitividade;
¢ reducéo de custos;
® acesso ao crédito.

No ambiente competitivo actual, cada vez mais complexo, € cada vez mais dificil para as organizacoes
sobreviverem e prosperarem numa logica individual, mesmo sendo de grande dimensao.

Comotal, asredes de empresas constituem umaformaorganizacional que permite as empresas especializarem-
se nas suas actividades principais, obtendo vantagens, tais como, a melhoria da produtividade, a reducéo de
custos, a poupancga de recursos, 0 acesso a hovos mercados e a novas tecnologias, aumento do poder de
negociacédo, entre muitas outras.
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EXerciclos

Identifique a op¢ao de resposta mais adequada:

Exercicio 1

Exercicio 2

Exercicio 3
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EXerciclos

Exercicio 4

Exercicio 5
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CAPITULO 9

A satisfacao do cliente

Objectivos

No final deste capitulo o formando devera ser capaz de:

¢ Definir o conceito de satisfacao do cliente;
¢ Indicar as quatro perspectivas sobre a satisfacao do cliente;

¢ Indicar os critérios de apreciacao da qualidade em relacao a produtos e ser-
vicos;

¢ Explicar como um bom sistema de medicao da satisfacao do cliente passa por
um processo de monitorizacao da melhoria continua da organizacao.
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A satisfacao do cliente

O cliente em primeiro lugar.

Apesar de ser uma frase batida ela exprime uma postura indispensavel para que qualquer organizacéo al-
cance o éxito.

O objectivo comum a todas as empresas € fornecer solugdes para as necessidades dos seus clientes. A
satisfacdo do cliente é pois um imperativo de sobrevivéncia empresarial.

9.1 O conceito de satisfacao do cliente

Ha quem entenda a satisfagdo como um sentimento de prazer, resultante da comparagcéo do desempenho
esperado pelo produto ou servico em relagdo as expectativas da pessoa. Ou seja, quando o desempenho do
produto ultrapassa as expectativas, o consumidor sente prazer ou satisfagdo. Inversamente, sempre que o
produto ndo corresponde as expectativas prévias, o resultado é a frustracao ou o desapontamento.

Assim sendo, a satisfacdo do cliente pode ser definida como uma funcéo das percepcdes do cliente e das
suas expectativas, de modo que:

Satisfacdo = Percepcgoes / Expectativas

Ou seja, o cliente satisfeito é aquele que percebe que o atendimento das suas necessidades pela empresa é
pelo menos igual aquele que esperava.

Séo varias as definicdes propostas para a compreensao da satisfacao do cliente:

Prado, 2002 O resultado de uma experiéncia de consumo

O sentimento de uma pessoa, resultante da comparacédo do desempenho (ou

Kotler, 1991 resultado) de um produto em relacdo as suas expectativas

A avaliacdo pos-consumo em que a alternativa escolhida, no minimo alcanga ou

Engel, 1995 .
mesmo excede as expectativas
A atitude geral sobre um produto ou servico posterior & sua aquisigéo e uso. E o
Mowen, 2003 ) L , o
julgamento de avaliagdo pds-compra resultante de uma compra especifica
Oliver, 1996 Uma reacgédo completa do consumidor ao acto de consumir

O julgamento dos atributos do produto ou servigo proporciona um nivel de

Lima e Nique, 2002 A ) -
experiéncia completa de consumo, que pode ser agradavel ou nao
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Seja qual for a definicdo que adoptemos, devemos considerar a satisfacdo segundo quatro perspectivas:

*Optica do individuo:

A satisfacdo € uma busca individual, um objectivo a ser alcancado através do consumo de bens e
Servigos.

eOptica da empresa:

Numa sociedade capitalista, grande parte das empresas tem como objectivo o lucro e quase sempre a sua
rentabilidade é resultante da venda repetida dos seus produtos e servicos ao longo do tempo.

eOptica do mercado:

Cada vez mais a satisfagdo - e também a insatisfagdo - dos consumidores vém sendo examinadas no
sentido de exercerem influéncia na regulamentagéo das politicas vigentes no mercado, tanto no sector
publico como no privado.

eOptica da sociedade:

Por ultimo, a perspectivas da sociedade é a mais ampla e trata da satisfacdo do individuo ndo s6é como
um agente de consumo de produtos e servicos, mas como um cidadao em relacdo a sua saude fisica,
mental e financeira (Oliver, Lima e Nique, 2002).

9.2 Satisfacao do cliente e qualidade percebida

A insatisfacdo de clientes com a qualidade de produtos e servicos é um fenémeno muito antigo:

“Por volta de 2150 a.C, o codigo de Hamurabi ja demonstrava uma preocupagcdo com a durabili-
dade e funcionalidade das habitacdes produzidas na época, de tal forma que, se um construtor
negociasse um imével que nao fosse soélido o suficiente para atender a sua finalidade e desabasse,
ele, construtor, seria condenado a fogueira”. (Oliveira, 2004).

Actualmente, como no passado, a insatisfacdo dos clientes com a qualidade dos produtos e servigcos conti-
nua a ser um dos principais problemas no dia-a-dia das organizacdes, sejam elas empresariais ou nao.

1. Performance 1. Dimensdes tangiveis do servico
2. Caracteristicas secundarias 2. Fiabilidade

3. Conformidade com as especificagcdes 3. Competéncia

4. Fiabilidade 4. Implicagao

5. Duragéo 5. Empatia

6. Servigos associados ao produto

7. Aparéncia

Fonte: Mercator (2004)

Relativamente a analise da qualidade dos produtos, tem sido amplamente utilizado o modelo de Kano; ja em
relacdo a qualidade dos servicos o modelo mais difundido é o chamado SERVQUAL.
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O modelo de Kano é muito utilizado na Gestédo pela Qualidade, nomeadamente no processo de desenvolvi-
mento de novos produtos por equipas interfuncionais. Destina-se a compreender o modo como os requisitos
do cliente, identificados a partir da recolha das suas vozes, contribuem para a satisfagdo do mesmo.

A partir das respostas dadas a questdes colocadas sequencialmente de uma forma funcional (se o produto
obedecesse a este requisito, como se sentiria?), e de uma forma disfuncional (se o produto ndo obedecesse
a este requisito, como se sentiria?), € possivel, empregando uma grelha de avaliagéo, identificar trés catego-
rias de requisitos com influéncia directa na satisfagéo dos clientes:

1. Requisitos obrigatorios

Tém forcosamente que estar presentes, pois constituem algo que os clientes se habituaram a ver como
imprescindivel naquele tipo de produto; a sua presenca ndo provoca qualquer satisfacdo, mas a sua
auséncia provoca uma grande insatisfagdo (por exemplo, “o leitor de CD no automdével”)

2. Requisitos atraentes

Sao requisitos que o cliente ndo espera a partida ver incluidos no produto, pelo que a sua auséncia nao
provoca insatisfacdo, mas a sua presenca provoca grande satisfacéo, encantando os compradores por se
tratar de algo que excede as suas expectativas (por exemplo, “o regulador do volante no automével”).

3. Factores de performance:

Sao os factores que causam a satisfacéo se a performance for elevada, e que causam descontentamento
se a performance for baixa. Neste caso, a relacao entre a satisfacdo e a performance total do atributo &
linear e simétrica. Estes factores estdo directamente relacionados com as necessidades explicitas dos
clientes (por exemplo: “a poténcia do motor do automével”)
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Elevado grau de satisfacao

Requisito com alta

Requisitos atraentes
performance

Requisito com baixa
performance

Requisitos obrigatérios

Baixo grau de satisfacao

Para alcangar sucesso no mercado, um novo produto devera procurar obedecer a todos os requisitos
obrigatdrios, ter um bom desempenho face a concorréncia nos requisitos de performance, e possuir o maior
numero possivel de requisitos atraentes, garantido deste modo uma verdadeira Inovagao e conquistando
com isso definitivamente os clientes. Ha, no entanto, que ter em atengéo que a categorizagdo de um requi-
sito é algo de intrinsecamente dindmico. Um requisito que inicialmente era atraente (por exemplo, 0 comando
electréonico do automoével) pode passar rapidamente a obrigatério, com a evolucéo registada nas atitudes
dos consumidores e na oferta da concorréncia. Importa por isso manter uma permanente atitude de inova-
¢ao, de pesquisa e de identificagcdo de novos requisitos atraentes e formas de os cumprir.

O modelo SERVQUAL identifica dez critérios que servem de base a avaliagdo da qualidade dos servicos:
tangibilidade, fiabilidade, rapidez, competéncia, cortesia, credibilidade, seguranca, acessibilidade, comuni-
cacao e conhecimento do consumidor. Tal como em relagdo aos produtos, a qualidade dos servicos pode ser
avaliada pela discrepancia entre as expectativas dos consumidores e as suas percepcoes. Geralmente, sdo
considerados quatro factores determinantes das expectativas dos consumidores: passa-palavra, necessi-
dades pessoais, experiéncia anterior e comunicacao externa da empresa.
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O modelo SERVQUAL identifica quatro situacdes tipicas em que se verifica insatisfacdo dos consumidores
de um determinado servigo:
1. deficiente conhecimento das expectativas e necessidades dos clientes (discrepancia 1);
2. auséncia de normas que regulem a prestacao dos servicos (discrepancia 2);
3. ndo conformidade entre o servigo prestado e as normas existentes, por deficiéncia dos meios ou do
pessoal (discrepancia 3);
4. diferencas entre o servico prestado e o que foi prometido pela empresa (discrepancia 4).

A discrepancia 5 pode resultar de qualquer uma das discrepancias anteriormente referidas ou da conjugacgéo
de varias.

é Y [ N Y
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A medida da satisfacdo dos servigos deve ser permanente e considerada simultaneamente como ponto de
chegada e ponto de partida, havendo para o efeito diferentes métodos de avaliacdo, dos quais se desta-
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e Inquéritos que medem o grau de satisfagdo dos ¢ Inquéritos para medir o grau de satisfacdo dos fun-
clientes cionarios, nomeadamente no que se refere as relagdes
e Cliente-mistério entre departamentos e funcdes da empresa, perante as

e Método dos incidentes criticos solicitagdes dos clientes.

e Gestao de reclamacgoes
¢ Pedidos de comentarios (inquéritos em hotéis,
companhias de aviagao, etc.)

9.3 A sensibilidade as necessidades dos clientes

A fidelizacao de clientes € a chave para o sucesso no mercado do novo milénio. A fidelizacédo € o factor mais
importante para a consolidacéo da participagdo de mercado da empresa, sendo determinado, basicamente,
pela satisfacdo do cliente. Assim sendo, o grande desafio consiste em reconhecer os clientes e em mostrar-
Ihes 0 quanto a empresa os estima, por Ihe terem atribuido sua preferéncia.

Permanecendo leais a um negdcio, os clientes representam uma continuidade das receitas, também denomi-
nada lifetime value ou customer equity, reflectindo o valor individual do cliente ao longo do tempo.

Quanto mais tempo uma empresa mantiver a lealdade de um cliente fidelizado, mais lucrativo ele sera; e
quanto mais tempo um cliente consumir produtos ou servicos de uma empresa, menos receptivo ele estara
a ofertas com precos mais baixos de outras empresas.

Para atender as necessidades dos clientes, as empresas podem adoptar varios procedimentos, tais como:
e Comprometimento das liderangas;
e Estabelecimento de metas desafiadoras, mas exequiveis;
e Padronizacao de procedimentos;
e Reconhecimento e recompensa;
® Marketing de relacionamento;
e Elevado nivel de atendimento ao cliente;
¢ Introducd@o de melhorias continuas.

A adopc¢ao destes procedimentos pode aumentar o nivel de fidelizacdo de clientes, garantindo melhores
resultados através de experiéncias repetidas de consumo.

Um bom sistema de medicao da satisfacdo do cliente consiste num processo continuo que permite moni-

torar de que modo a organizacao melhora neste aspecto, através de um programa de estudos periédicos.
Esse processo passa sempre pelas seguintes fases:
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Identificacao das
expectativas

Medicao
da
satisfacao

Implantacao das melhorias

Estratégias de melhoria da
qualidade

E um facto comprovado que custa muito mais atrair um novo cliente do que reter um cliente actual. Por isso a
medicao e a monitorizacado da satisfacado do cliente, a par da melhoria da qualidade dos produtos e servicos,
€ uma das atividades estratégicas de maior retorno para qualquer organizagéao.

Ao nivel da certificacdo da qualidade, uma das inovagcdes mais importantes sdo as normas ISO 9000, cujos
requisitos implicam a medicdo e monitorizacdo da satisfacdo dos clientes. Em seguida, os dados obtidos
sobre a satisfacdo dos clientes sdo usados na adopcgao de ac¢des com vista a melhoria continua deste im-
portante indicador da moderna gestao empresarial.
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EXerciclos

Identifique a op¢ao de resposta mais adequada:

Exercicio 1

Exercicio 2

Exercicio 3

D Y
:g XX

anje  EduWeb



Cultura da Empresa e Parcerias de Negocio w

EXerciclos

Exercicio 4

Exercicio 5
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CAPITULO 10
A Responsabilidade Social da Empresa (RSE)

Objectivos

No final deste capitulo o formando devera ser capaz de:

¢ Identificar nas quatro dimensodes (Argandofna, 1998) as responsabilidades
sociais que decorrem dos fins que a empresa persegue;

¢ Definir o conceito actual de Responsabilidade social da empresa;

¢ Indicar as etapas existentes na implementacao de um Projecto de Respon-
sabilidade Social.
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A Responsabilidade Social da Empresa (RSE)

Todas as empresas tém responsabilidade social, pelo facto de terem poder e capacidade de influenciar,
em variados dominios, todos as pessoas que a integram e aquelas com quem interagem. Ou seja, sendo a
empresa um polo dindmico de interacgdo social, ela tem necessariamente uma determinada responsabilidade
social.

Existe hoje no mundo dos negdcios a percepgcao de que o sucesso das empresas ja nao depende apenas
das estratégias de optimizagdo dos lucros, mas também da promogado da sua responsabilidade social,
incluindo a defesa dos interesses dos consumidores e a preservagao do ambiente. Por isso, quando se fala
de responsabilidade social fala-se, normalmente, de reciclagem do lixo, de uso racional da energia, mas
também do respeito pelos diversos publicos internos e externos da empresa e ainda do apoio que a empresa
presta a sociedade.

A primeira referéncia ao tema da responsabilidade social surgiu num estudo de Howard Bower (1953), nos
Estados Unidos, onde este autor definia responsabilidade social como sendo a obrigagdo dos homens de
negocios de adoptarem orientacdes, tomarem decisdes e seguirem linhas de acgéo, que sejam compativeis
com os fins e valores da sociedade (in Corréa e Medeiros, 2001)

Contudo, existe também quem considere que, para serem socialmente responsaveis, as empresas nao
precisam de se envolver em projectos que manifestamente ndo defendam os interesses dos seus accionistas.
Esta concepcéao foi inicialmente defendida por dois economistas (Friedman e Davis) que afirmavam, na
década de 1970, que s6 existe uma Unica responsabilidade social da empresa, que consiste em utilizar os
recursos que tem ao seu dispor para aumentar os seus lucros, tendo apenas que respeitar as regras do jogo,
0 que significa ndo criar obstaculos a uma concorréncia aberta e livre, sem recurso a vigarice ou fraude (in
Donnelly et al., 2000).

A ideia subjacente a este discurso é a de que uma empresa que gera lucros pode remunerar oS seus
funcionarios, pagar impostos e produzir bens e servigos que satisfazem os seus clientes - razes tidas como
suficientes para se considerar a empresa como socialmente responsavel.

No entanto, também na década de 1970, Davis (1973) afirmava que uma empresa ndao € socialmente
responsavel se se limitar a cumprir as exigéncias minimas da lei. A responsabilidade social € mais do que isso,
consistindo na aceitagdo por parte da empresa de uma obrigacéo social que esta para além das exigéncias
instituidas na lei (in Donnelly et al., 2000).

Apesar das diferentes concepgdes sobre os limites da responsabilidade social, ha um nivel minimo de
responsabilidades em relacdo ao qual todos estao de acordo. Podemos afirmar que as responsabilidades
sociais decorrem dos fins que a empresa persegue, reflectindo-se nas seguintes quatro dimensdes
(Argandohfa, 1998):
e Satisfacdo das necessidades:
A primeira responsabilidade da empresa é fazer bem feito o que faz: bens e servicos de qualidade, para
satisfazer as necessidades reais da populacéo;
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e Eficacia:

A segunda é trabalhar com eficacia, isto é, obter resultados que superem o valor dos recursos utilizados.
Isto traduz-se na obtencéo de valor acrescentado, de modo a gerar rendimento para todos os que nela
participam;

® Autocontinuidade:

A empresa deve também procurar assegurar a sua perpetuacdo, constituindo as reservas necessarias,
procurando o crescimento, investigando, inovando e mantendo a sua competitividade;

® Promocéo do desenvolvimento humano:

Finalmente, como qualquer organizagdo humana, a empresa deve promover o desenvolvimento humano
das pessoas que a integram.

Estas quatro dimensdes constituem os minimos da
responsabilidade social e da ética empresarial. O
problema estd em saber se basta a empresa cumprir
com os minimos legais ou se deve considerar a
ética e a responsabilidade como um caminho
para a exceléncia. Ora, como refere o Livro Verde
da Unido Europeia sobre RSE, “ser socialmente
responsavel ndo se restringe ao cumprimento de
todas as obrigacdes legais — implica ir mais além,
através de um «maior» investimento em capital
humano, no ambiente e nas relagdes com outras
partes interessadas e comunidades locais...”

Entende-se assim a responsabilidade social das
empresas (RSE) como a integracado voluntaria
de preocupacées sociais e ambientais nas
operacoes quotidianas das organizacées e na
interaccdo com todas as partes interessadas.

Neste sentido, trata-se de um modo ético de contribuir para a sociedade, de forma positiva, e de gerir os
impactos sociais e ambientais da organizacdo, como forma de assegurar e aumentar a competitividade no
mercado.

10.1 Conceitos similares e alguns equivocos ou usos indevidos do conceito

Muitas vezes confunde-se RSE com accdes de filantropia ou de mecenato, actuacdes pontuais que nao
fazem parte do objecto do negécio da organizagao.

Essas actividades podem pertencer a um plano de responsabilidade social, todavia s6 por si ndo tornam a

empresa socialmente responsavel. A RSE implica uma decisao de gestao conscienciosa e ponderada, que
nao se traduz em actos avulsos, mas que aposta, pelo contrario, na continuidade dos projectos.
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Ha alguns conceitos, de origens diversas, mas que apontam numa mesma direccéo, tentando converter as
accOes empresariais em praticas de gestao social e ambientalmente responsaveis. Referimo-nos, por exem-
plo, a conceitos como cidadania empresarial, desenvolvimento empresarial sustentavel, marketing social ou
voluntariado empresarial.

Todos estes conceitos pressupdem o desencadear de acgdes que se repercutem na criacdo de condigdes
sociais e ambientais favoraveis a uma relacdo positiva entre a empresa e a comunidade envolvente. No
entanto, convém distinguir entre as iniciativas de accéo social (como donativos, acgcdes de mecenato ou pa-
trocinios) e um programa de responsabilidade social gerido estrategicamente. De facto, € comum confundir
acgao social com algo associado a “caridade”.

Sao, de resto, varios os equivocos sobre a nogdo de responsabilidade social que devem ser evitados:
e a RSE néo é apenas uma questao de dinheiro;
® ndo é apenas uma questédo de imagem e de marketing;
® ndo se restringe a constituicdo de entidades néo lucrativas;
e nao deve ser perspectivada como um custo, mas sim como um investimento.

A Responsabilidade Social é hoje um referencial competitivo para as empresas de todos sectores e segmen-
tos de mercado, agregando valor a marca e fidelizando clientes.

Uma organizacdo, quando € socialmente responsavel, tem em consideragdo, nas decisdes que toma, a
comunidade onde se encontra inserida e 0 ambiente onde se movimenta ou opera. Ha quem defenda que
as organizagoes, como motor de desenvolvimento econémico, tecnolégico e humano, sé se realizam ple-
namente quando consideram na sua actividade o respeito pelos direitos dos seres humanos, quer como
individuos quer como consumidores, o investimento na valorizacdo pessoal, a proteccdo do ambiente, o
combate a corrupgao, o cumprimento das normas sociais e o respeito pelos valores e pelos principios éticos
da sociedade em que se insere.

Os consumidores tendem a incluir no seu processo de decisdo de compra os produtos e servicos das em-
presas socialmente responsaveis.

Segundo um estudo desenvolvido pelo “Market and Opinion Research International”, em que foram inquiri-
dos 12 mil consumidores de 12 paises europeus, 70% afirmaram que o empenho empresarial no que respeita
as questdes da responsabilidade social € um factor que tomam em consideracédo no processo de decisao
de compra.

Existe actualmente um largo consenso no que respeita a importancia da RSE, pois os dirigentes das empre-
sas aperceberam-se de uma série de aspectos que caracterizam o actual ambiente dos negécios, designa-
damente:

e A globalizagdo dificultou a organizacdo das empresas, porque a expansao das suas actividades no
estrangeiro induziu novas responsabilidades a escala global, em especial nos paises em desenvolvi-
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mento.

* A imagem, a reputacéo e, consequentemente, o sucesso das empresas dependem do seu empenho a
favor dos consumidores.

¢ A fim de melhor identificar os factores de risco e de sucesso de uma empresa, as instituicdes financeiras
exigem informacgdes que transcendem os habituais relatérios financeiros.

e As empresas tém todo o interesse em contribuir para o desenvolvimento do conhecimento e da inova-
cao, se querem manter no seu seio funcionarios competentes.

¢ O desenvolvimento de praticas que tenham em conta a solugdo de problemas ambientais e sociais con-
tribui para a modernizag&o das actividades das empresas e, por conseguinte, para a sua competitividade
a longo prazo.

10.2. A Certificacao sécio-ambiental das empresas

O investimento social privado, no qual as empresas investem cada vez mais recursos em projectos sociais,
€ uma das varias facetas da responsabilidade social. Trata-se do uso voluntario e planeado de recursos pri-
vados em projectos de interesse publico.

No intuito de estimular a responsabilidade social empresarial, surgiram nos ultimos anos diversos instrumen-
tos de certificagdo. De facto, num mundo cada vez mais competitivo, as empresas véem vantagens com-
parativas em adquirir certificagdes que atestem as suas boas praticas empresariais. A pressao por produtos
e servicos socialmente correctos faz com que empresas adoptem processos de reformulacao interna que se
adequem as normas impostas pelas entidades certificadoras.

Eis algumas certificacdes mais importantes para as empresas:

e Selo “Empresa Amiga da Crianca”: trata-se de um selo criado pela Fundagéo Abring para empresas
que ndo utilizam m&o-de-obra infantil e contribuem para a melhoria das condi¢des de vida de criancgas e
adolescentes;

e Normas ISO 14000: criadas no inicio dos anos 90 pela ISO (International Organization for Standardiza-
tion), referem-se a certificacdo da qualidade da gestdo no dominio ambiental. Nesta familia de normas,
destacam-se as seguintes:

o AISO 14001 - é a norma de referéncia para a implementacédo de um Sistema de Gestao Ambiental e
especifica os requisitos que podem ser objectivamente auditados para efeitos de certificacdo;

o AISO 14004 - € um guia para a implementacao de um Sistema de Gestdo Ambiental, funcionando
como uma “ferramenta interna” que providencia orientagdes para a implementacado de um Sistema de
Gestdao Ambiental segundo a ISO 14001. A norma ISO 14004 inclui exemplos, descricdoes e opcdes
que orientam, quer na implementacao do sistema, quer no refor¢co de integracdo com o sistema geral
de gestéo da organizacao.

o Em relacdo as auditorias ambientais, a norma ISO 14010 estabelece os principios gerais para a
realizacdo de todos os tipos de auditorias; a ISO 14011 estabelece os procedimentos para planear e
conduzir uma auditoria a um Sistema de Gestao Ambiental, de forma a verificar a sua conformidade
com os critérios pré-definidos e, finalmente, a ISO 14012 fornece indicacbes sobre os critérios para a
qualificacdo de Auditores Ambientais e Auditores Coordenadores e é aplicavel quer a Auditorias Inter-
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nas quer a Externas.

o A ISO 14031 define o processo de avaliagdo da performance ambiental e apresenta exemplos de
indicadores ambientais.

o As normas ISO 14020 sdo normas de referéncia para a rotulagem ecoldgica;

o Finalmente, as normas ISO 14040 tém como objectivo encorajar as entidades oficiais, as organiza-
¢oes privadas e o publico para uma abordagem dos assuntos ambientais de forma integrada durante
todo o ciclo de vida do produto (“Desde o berco até a cova”).

e A certificagdo AA1000, criada em 1996 pelo Institute of Social and Ethical Accountability, tem um cunho
eminentemente social e incide na relacdo da empresa com os seus diversos parceiros, ou “stakehold-
ers”. Uma das suas principais caracteristicas € o seu caracter evolutivo, ja que € uma avaliagéo regular
(anual).

e A “Social Accountability 8000” (ou SA 8000) é uma das normas internacionais mais conhecidas. Criada
em 1997 pelo Council on Economic Priorities Accreditation Agency (CEPAA), a SA 8000 incide, essencial-
mente nas relacdes laborais, visando assegurar que ndo existem acc¢des anti-sociais ao longo de toda a
cadeia produtiva, tais como a utilizacdo de trabalho infantil, exploracédo e escravizacdo de mao-de-obra
ou discriminagao.

A par das referidas normas de certificacdo da qualidade sécio-ambiental das empresas, a Unido Europeia
desenvolveu o EMAS (Eco Management and Audit Sistem). Este sistema comunitario de Eco-Gestao e Audi-
toria € um instrumento voluntario dirigido as empresas que pretendam avaliar e melhorar os seus comporta-
mentos ambientais, e informar o publico a respeito do seu desempenho e intencdes a nivel do ambiente, ndo
se limitando ao cumprimento da legislacao ambiental nacional e comunitaria existente.

Se, por um lado, o sector privado tem cada vez mais lugar de destaque na criagédo de riqueza; por outro lado,
€ bem sabido que o poder gera responsabilidade, pelo que as empresas se véem for¢cadas a adoptar novas
posturas, que ndo passam apenas pela maximizacéo de lucro.

Tornou se assim indiscutivel que a busca da responsabilidade social corporativa passa por caracteristicas
como:
¢ A pluralidade: as empresas devem responder ndo apenas perante os seus accionistas. Muito pelo con-
trario. Devem agora prestar contas aos funcionarios, aos media, ao Estado, ao sector ndo-governamental
e ambiental e, por fim, as comunidades em que operam. O espectro dos “stakeholders” é muito mais
amplo do que outrora: os consumidores, os empregados, e os demais actores sociais, como sindicatos e
ONGs, estao agora dentro da esfera de interesses do mundo empresarial, pelo que um didlogo mais par-
ticipativo representa ndo apenas uma mudancga de comportamento da empresa, mas também significa
uma maior legitimidade social.
¢ A distribuicdo: a responsabilidade social nos negocios € um conceito que se aplica a toda a cadeia
produtiva. Nao é somente o produto final que deve ser avaliado segundo critérios ambientais ou sociais,
mas todo e qualquer processo produtivo. Assim, tal como os consumidores, também as empresa séo
responsaveis pelos produtos que adquirem aos seus fornecedores, e por isso devem fazer valer os seus
codigos de ética quanto aos produtos e servicos que utilizam ao longo dos seus processos produtivos.
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¢ A sustentabilidade: a responsabilidade social anda de m&os dadas com o conceito de desenvolvimento
sustentavel, que nao so se refere ao ambiente, mas por via do fortalecimento de parcerias duraveis, tam-
bém promove a imagem da empresa como um todo, orientando o seu desenvolvimento. Uma postura
sustentavel é por natureza preventiva, e possibilita a prevencao de riscos futuros, tais como impactos
ambientais ou litigios juridicos indesejados.

¢ A transparéncia: a globalizagdo trouxe consigo a exigéncia de que as empresas publiquem dados, por
via de regra anuais, quanto a sua performance sécio-ambiental e aos seus impactos, bem como especi-
figuem as medidas adoptadas para a prevencao ou compensacéo de acidentes.

Constata-se assim que, numa época dominada pelos meios de comunicagéo, a imagem institucional da
empresa tornou-se uma preocupacao diaria. Por conseguinte, ter um comportamento ético e socialmente
responsavel sé por si ja ndo é suficiente, sendo necessario que esse comportamento seja percebido pela so-
ciedade. Cada vez mais, as empresas tém que agir de forma pré-activa, utilizando um discurso transparente
na relagdo com 0s seus parceiros, pois nao basta actuar de forma responsavel, é também preciso mostrar
resultados.

O “Balanco Social”, que pode revestir as mais diversas formas e modelos, é — antes de tudo — uma prova de
maturidade empresarial. Um bom relatério sdcio-ambiental, ou um Balango Social, deve ser:
e Claro e dotado de um profundo compromisso com a verdade;
e Ser amplamente disponibilizado ao publico por todos os meios possiveis;
¢ As informacdes contidas nele ndo devem ser apenas uma lista de requisitos socio-ambientais, mas
devem antes descrever de forma precisa o retrato da actividade social da empresa num determinado
periodo de tempo.

Desta forma, é certo que a divulgacédo da performance social de uma empresa interessa aos varios grupos
que com ela se relacionam, seja por aspectos tdo diversos como a ética, seja pelo importante papel que as
empresas assumem no crescimento e desenvolvimento de uma pais, sendo portanto legitimo que prestem
contas a sociedade.

10.3 Impactos da RSE

De acordo com o Livro Verde da Comissao Europeia para a RSE, as organizagdes “responsaveis” seguem um
modelo de gestao baseado no triple bottom line, também conhecido por 3 P’s, que tem em consideragao o
impacto econoémico (profit), social (people) e ambiental (planet) de todas as actividades da empresa.
-Impacto Econémico — As empresas devem medir 0 seu impacto econdmico sobre 0s seus recursos
humanos, os fornecedores e a sociedade, em geral. Por exemplo, no relatério e contas, em que séo
normalmente destacados os lucros ou a rentabilidade da empresa, podem ser também sublinhadas
as consequéncias do seu desempenho na situacdo financeira das pessoas e entidades com quem
interagem.
- Impacto Social — A ac¢cao das organizacdes influencia igualmente a dimensao social das pessoas com
quem interagem (empregados, consumidores, fornecedores, colaboradores, etc.). Esta preocupacéo
reflecte-se, por exemplo, no respeito pelos direitos dos trabalhadores ou noutras iniciativas dirigidas aos

o, R
q Raged
Y

anje  EduWeb



Cultura da Empresa e Parcerias de Negocio 119

recursos humanos, como o apoio a formagao, o respeito pela vida privada dos colaboradores, o incentivo
a participagao dos trabalhadores nos sindicatos, etc.

- Impacto Ambiental — Ao estarem atentas as implicacdes que as suas actividades tém no meio ambiente
(sistemas naturais, ecossistemas, solos, ar, agua), as empresas revelam a sua responsabilidade social.
Neste campo, existem diversas medidas que podem ser promovidas pelas empresas, desde a reciclagem
de tinteiros até a adopcéao de sistemas de poupanca de energia.

As empresas que se envolvem em projectos de responsabilidade social estdo assim a integrar os valores do
desenvolvimento sustentavel na sua gestdo. Deste modo, as organizagdes “responsaveis” ndo trabalham
apenas para satisfazer as suas proprias necessidades, mas também para o bem-estar da sua geragéo e das
geracOes futuras. Quando cumprem a sua responsabilidade social, as empresas estdo a zelar e a respeitar
os interesses de todos.

10.4 Beneficios decorrentes de um projecto de responsabilidade social

A responsabilidade social deve ser considerada um investimento a longo prazo, que pode trazer ganhos
incalculaveis para a empresa ao nivel interno e externo.

A nivel interno, a motivacdo dos trabalhadores e o consequente aumento da produtividade podem ser
alcancados adoptando medidas, como
e Proporcionar a aprendizagem ao longo da vida;
e Promover a igualdade em termos de remuneracao e de perspectivas de carreira para ambos 0s sexos;
e Manifestar uma preocupacao relativamente a empregabilidade e a seguranca dos postos de trabalho.

A nivel externo, uma reducéo na exploragcdo de recursos, nas emissdes poluentes ou na producédo de
residuos, contribui para:

¢ A reducgéo das despesas energéticas e de eliminagdo de residuos;

e A reducao dos custos de matéria-prima e de despoluicio.

Ainda a nivel externo, a reputagdo tem uma importancia crucial para garantir o sucesso no mercado. E
possivel conquista-la através:

De orientacdes no sentido de promover as melhores praticas comerciais;

De boas relagdes com clientes e fornecedores;

De uma boa rede de contactos.

A maioria das PME’s constitui uma parte integrante da comunidade e participa activamente nas actividades
locais, usufruindo de vantagens, como uma melhor fama empresarial, uma melhor contratacao e fidelizacao
do pessoal e o estabelecimento de contactos com autoridades locais e pessoas com influéncia na opiniao
publica.
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10.5 Como implementar um Projecto de Responsabilidade Social?

A implementacédo de um Projecto de RS numa empresa € um processo que inclui uma série de etapas:
Etapa 1 - Reunir a equipa

A decisdo de implementar um projecto de responsabilidade social deve envolver todos os recursos huma-
nos. No entanto, numa primeira fase, é preciso ganhar o apoio dos cargos dirigentes para que estes, com a
sua influéncia, possam sensibilizar as restantes pessoas da empresa para a sua “responsabilidade social”.

A RSE nao pode ser cumprida apenas por uma parte da empresa, por algumas areas de actividade ou por
um grupo de funcionarios. Ser uma organizagao “responsavel” implica um comprometimento de toda a em-
presa, caso contrario sdo apenas realizadas pequenas iniciativas altruistas, sem que a empresa assuma a
sua responsabilidade social.

Etapa 2 - Avaliar a situacao actual da empresa

Nesta etapa, a empresa deve fazer uma lista das areas em que intervém e tentar avalid-las de acordo com
os indicadores de desempenho da responsabilidade social.

No sentido de auxiliar esta avaliacao, existem ja alguns estudos e entidades que apresentam orientacdes bem
definidas, e que podem servir de guia para as empresas. Em parceria com o Programa Ambiental das Nacdes
Unidas (UNEP), a CERES (Coalition of Environmentally Responsible Economies) - uma associacao de investi-
dores, sindicatos, gestores de fundos de investimentos, fundagdes e associacdes - criou o Global Reporting
Initiative (GRI), cujo objectivo é desenvolver linhas orientadoras globais para a elaboracdo de Relatérios de
Responsabilidade Social. De acordo com GRI, o impacto da actividade da empresa deve ser medido ao nivel
econoémico, social e ambiental. Estes indicadores podem ser subdivididos da seguinte forma:
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L]
L]
Indicadores < e Desempenho financeiro (receitas, gastos, apoio e subsidios recebidos, etc.);
de < e Presenga no mercado;
Desempenho . e Impactos ecoqémico; indirectos (como o inves‘.[imentq em infra-estruturas e
Econémico :. servigos oferecidos principalmente para beneficio publico, etc.);
.' o000
.. :
. e Gestdo de matérias usadas;
Indicadores . * Consumos de energia
de . Consumos de agua
Desempenho ¢ * Biodiversidade
. » ® Emissodes, efluentes e residuos
Ambiental . e Produtos e servigos
. * Transportes
... o000
.. :
. ePraticas laborais e trabalho decente (relagdes entre os trabalhadores € a
X administragdo, salde e seguranca no trabalho, educacéo e formacao, igualdade
. de oportunidades);
Indicadores * eDireitos humanos (praticas de investimento e processo de compra, ndo
de o discriminacao, liberdade de associagao e negociagao colectiva, repudiar o trabalho
Desempenho E infantil, repudiar o trabalho escravo ou praticas similares, praticas de seguranca);
. . *Sociedade (relagbes com a comunidade, combate a corrupgdo, combate a
Social : concorréncia desleal);
e Responsabilidade pelo produto (saude e seguranca do cliente, rotulagem de
. produtos e servigos, comunicagdes de marketing, compliance: multas por nao
. conformidade com as leis ou os regulamentos em vigor)
L]

Todos estes aspectos devem ser acompanhados de uma descri¢ao geral da situacéo actual, dos objectivos
a que organizacao se prop6s inicialmente, da politica que desenvolve e dos resultados numéricos que ob-
tém. E importante ouvir todas as pessoas que trabalham na empresa sobre esta matéria, pois todos podem
contribuir para uma melhor avaliacdo do desempenho da empresa.

Testar as medidas em desenvolvimento, através de um questionario de pré-diagnoéstico de identificacao de
praticas de responsabilidade social, ajuda os empresarios a reflectirem sobre os esforgcos desenvolvidos,
mediante perguntas sobre as possibilidades de melhorar a empresa de forma lucrativa e sensata.

A divulgacao interna dos resultados da avaliacdo da empresa € um passo fundamental, sobretudo para tor-
nar evidente que o projecto de responsabilidade social diz respeito a todos € ndo apenas aos cargos de topo.
Nesta etapa, € igualmente importante anunciar quais serdo as préximas fases de trabalho e tentar motivar,
mais uma vez, a participacdo no projecto.
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Etapa 3 - Estabelecer os objectivos a atingir

A organizacao esta agora preparada para definir os seus objectivos a curto, médio e longo prazos. Nesta
fase, é preciso ter sempre em consideracao que ndo bastam apenas algumas iniciativas para cumprir a re-
sponsabilidade social da empresa, é imperativo um compromisso sério que envolva toda a sua actividade.

Etapa 4 - Determinar o plano de accao

Para fazer um plano de accéo, é necessario estabelecer medidas concretas e prazos a cumprir. Tal como
em qualquer outro projecto, é sempre preferivel escolher de forma realista aquilo que pode ser realizado,
evitando um plano utépico.

A elaboracao do plano deve ser feita a luz do empenho que os recursos humanos da empresa demonstraram
em relacdo ao projecto, ja que sem o seu apoio a empresa dificilmente conseguira cumprir a sua respons-
abilidade social.

Antes de comecar a implementar o plano em acc¢ao, é necessario comunicar todas as medidas que irdo ser
adoptadas. Regra geral, desenvolver boas praticas de responsabilidade social implica adoptar novos siste-
mas e técnicas de trabalho, que estao directamente relacionados com a forma de agir dos empregados e dos
fornecedores. Neste sentido, € indispensavel informar sobre as alteragcdes que irdo ocorrer na empresa, para
nao surpreender nenhuma das partes envolvidas, e garantir a sua adeséo ao projecto.

Etapa 5 - Avaliar o projecto implementado

A organizacao deve sujeitar-se regularmente a uma auto-avaliagdo, com o objectivo de medir o impacto da
sua actividade na economia, na sociedade e no ambiente, conforme o plano elaborado na etapa anterior.
Desta forma, a empresa avalia o grau de sucesso do projecto de responsabilidade social que esta a desen-
volver.

Os resultados devem ser difundidos junto, especialmente, dos recursos humanos e fornecedores que con-
tribuiram para as alteragdes. Sempre que possivel, os proveitos do projecto devem igualmente ser compara-
dos com a primeira apreciacao realizada.

Etapa 6 - Criar uma estratégia de comunicacao da RSE

Investir numa campanha de comunicagao que divulgue as boas praticas da empresa pode também benefi-
ciar a organizagao. A empresa que revela o seu trabalho de responsabilidade social constroi uma relagao de
confianga, tanto com os trabalhadores como com os consumidores. Todos ficam a saber que as suas metas
nao passam exclusivamente pelo lucro préprio, mas também pelo bem-estar da sociedade.

A estratégia de comunicacao deve essencialmente:
Assumir publicamente os objectivos da responsabilidade social da empresa;
Responder as necessidades do publico;
Responsabilizar o publico interno e externo a empresa pelo impacto das suas accdes.
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A comunicacado dos valores da empresa e da sua responsabilidade social pode servir como factor de
diferenciacao positivo e revelar-se em variados aspectos, tais como:
Aumento da sua reputacéo;
Angariacdo de recursos humanos com alto potencial, dado que as melhores empresas tendem a
atrair os melhores funcionarios;
Maior satisfacdo dos trabalhadores e, em consequéncia, menor rotatividade de colaboradores e
menos gastos em formacao;
Aumento do numero de clientes, porque os funcionarios satisfeitos produzem mais e melhor;
Produtos com maior qualidade, uma vez que para reduzir o seu impacto no ambiente e na
economia, as empresas tendem a investir na inovagéo e no desenvolvimento de novas tecnologias
de producgdo, mais eficazes e mais conformes aos padrdes da responsabilidade social.

10.6 Caso ilustrativo:

A responsabilidade social corporativa da empresa Nova Delta

Eis aqui um caso elucidativo sobre os impactos da intervengao social desenvolvida por uma empresa por-
tuguesa, a Nova Delta — Comércio e Industria de Cafés, S. A., a primeira empresa portuguesa e ibérica
certificada pela norma SA 8000. Além de implementar um projecto socialmente responsavel, esta empresa
procurar avaliar em que medida esse projecto contribui para o reforco da sua competitividade e para a sua
consolidagao no mercado.

Em 1999, foi realizado em Timor-Leste um referendo sobre a inde-
pendéncia do territério. Nesta consulta votaram pela independén-
cia cerca de 78,5% dos 99,0% votantes inscritos. Inserido numa
dindmica de apoio ao jovem pais emergente, a Novadelta, S. A.
promoveu um conjunto de ac¢des enquadradas pelo projecto “DEL-
TA Timor”.

O projecto de solidariedade e de compromisso com a sustentabili-
dade em Timor foi um dos catalizadores para a Novadelta, S. A. assumir o desafio de ser a primeira empresa
portuguesa a obter a certificacdo de responsabilidade social, segundo a norma SA8000.

Entre as varias acgcdes de solidariedade, refira-se a campanha “Um Café por Timor”, que consistiu no
seguinte: por cada embalagem de Café Delta Timor de 250 gramas, produzido em Timor, a Delta Cafés
enviava 25 céntimos para Timor, para apoiar a constru¢ao de infra-estruturas de apoio a populagédo. A em-
presa implementou também uma das primeiras empresas privadas em Timor-Lorosae (A Delta Cafés Timor,
S.A)), com vista a certificacdo internacional do café de Origem Timor. Em 2002, a Norma Internacional de
Classificacao de Tamanhos, utilizada pela Delta, passou a ser adoptada pela generalidade das empresas de
processamento de café existentes em Timor.

O estudo sobre o projecto “DELTA Timor” concluiu que:
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e O café Delta Timor 250 gramas assume-se como um produto de forte referéncia a valores sociais e rep-
resenta cerca de 1,1% da quota de mercado;

¢ Na fase de introducao do café Delta Timor 250 gramas, a empresa registou um aumento significativo da
sua quota de mercado. Passando de valores na ordem 26,4% para cerca de 29,7%;

e O café Delta Timor 250 gramas € actualmente a Unica marca com assinatura Timor no mercado interna-
cional;

e Timor Lorosae beneficiou com este projecto, quer pelo know how transmitido e pelo aparecimento da
marca Timor nos mercados internacionais, quer pelas campanhas de solidariedade associadas a este
produto.

O estudo mostra ainda que o projecto “DELTA Timor” potenciou outros efeitos, de quantificacdo néo téo
objectiva, mas de importancia significativa tais como:

e O café Delta Timor 250 gramas reforgou a imagem da empresa enquanto organizagao preocupada com
questdes sociais, facto que ndo sera alheio a posicdo que a empresa ocupa no mercado, detendo cerca
de 30 por cento do mercado de cafés;

e O café Delta Timor 250 gramas serviu como “alavanca” para os cafés de outras origens, com idénticas
preocupacdes sociais, inserindo nesta dinamica origens como Africa e América do Sul.

O estudo viu assim confirmada a hipétese, segundo a qual, um projecto socialmente responsavel contribui
para o reforco da competitividade da empresa e para a sua consolidagdo no mercado, atestando que a
empresa se assume formalmente como responsavel, na sua cadeia de valor, em dominios como o combate
ao trabalho infantil e ao trabalho for¢cado, a defesa da saude e seguranca, da liberdade de associacao e do
direito a negociacao colectiva, etc. (Responsabilidade Social 8000).

A DELTA Cafés mantém uma cultura de solidariedade, edificada sobre principios e valores de cidadania,
promovendo acg¢des de responsabilidade social e impulsionando, assim, o desenvolvimento econdémico e
social das comunidades. A sua actuagao baseia-se em principios orientadores para o desenvolvimento dos
negocios:

e a nivel empresarial (inovacgdo, auto aprendizagem e lideranca visionaria);

e a nivel do factor humano (capacitar os colaboradores para a mudanca);

e e a nivel da cidadania (desenvolvimento integrado da comunidade).

Verificou-se uma solugédo “win-win”, ou seja, um beneficio para ambas as partes: a sociedade (sobretudo a
timorense) e a empresa.
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EXerciclos

Identifique a op¢ao de resposta mais adequada:

Exercicio 1

Exercicio 2

Exercicio 3
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Exercicio 4

Exercicio 5
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Glossario

Activos estratégicos: Sao todos os activos (tangiveis e intangiveis) que conferem a empresa uma vantagem
competitiva. Exemplos de activos estratégicos: maquinas, equipamentos, marcas, patentes, direitos de ex-
ploracao, etc. As competéncias essenciais e os activos estratégicos podem ser de dois tipos: tecnoldgicos
ou de mercado.

Activos intangiveis: Capital intelectual ou capital conhecimento. Refere-se a pericia técnica, marcas comer-
ciais, patentes, etc... Para que um activo possa ser classificado como intangivel tem que obedecer a certos
pressupostos:

e Ser identificavel e poder ser descrito;

eSer passivel de reconhecimento juridico e proteccgéo legal;

e Estar sujeito ao direito de propriedade, sendo esse direito legalmente transmissivel;

eHaver algum registo que documente o activo intangivel (contrato, licenga, documento de registro, etc.).

Activos centrados nas pessoas: Incluem a experiéncia colectiva, a criatividade, a capacidade de solucionar
problemas, a lideranga, as habilidades e o potencial empreendedor e de gestao inerente aos empregados da
organizacao.

Activos de infra-estrutura: Referem-se as tecnologias, aos métodos e processos que permitem a organiza-
cao funcionar. Por exemplo, a cultura da empresa, as metodologias de avaliagdo de risco, os métodos de
gestao da forca de vendas, a estrutura financeira, as bases de dados sobre o0 mercado ou os clientes e os
sistemas de comunicagao.

Activos de mercado: E o potencial que uma organizacdo em termos de activos intangiveis de mercado.
Inclui, por exemplo, marcas de produtos, de servicos e de empresa, clientes e a sua fidelizacdo, negdcios
repetidos, carteira de encomendas, canais de distribuicdo, contratos e acordos como os de licenciamento

ou de franchise.

Activos de propriedade intelectual: Inclui o know-how, os segredos comerciais, os copyrights, as patentes
e direitos de design, bem como as marcas comerciais.

Activos reais: Activos tangiveis (maquinaria, fabricas, escritérios,...) + activos intangiveis.
Auditoria ética: Consiste na aplicacao de critérios éticos, ndo-financeiros, a decisdes de investimento.

Auditoria social: Consiste na avaliagao sistematica do impacto social de uma empresa em fungéo de deter-
minadas normas e expectativas sociais.

Avaliacao do impacto ambiental: Analise do impacto de um projecto ou operagcao empresarial sobre o
ambiente.

Avaliacao do impacto social: Analise sistematica do impacto de um projecto ou de uma operagéo empre-
sarial sobre a situagao cultural e social das comunidades afectadas.
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Benchmarking: Processo continuo de comparacao de produtos, servicos e praticas empresariais entre os
mais fortes concorrentes ou empresas reconhecidas como lideres, visando identificar o melhor do melhor e
alcancar um nivel de superioridade ou vantagem competitiva.

Capacidade de aprendizagem: Habilidade e proficiéncia que permite as pessoas intensificarem consis-
tentemente sua capacidade de produzir resultados que lhes sejam verdadeiramente importantes.

Capital ambiental: Abrange o conjunto de factores que descrevem o meio ambiente em que a organizagcao
esta inserida. Estes factores sdo expressos pelo conjunto das caracteristicas sdcio-econdmicas da regido
(nivel de escolaridade, distribuicdo de renda, taxa de natalidade, etc.), pelos aspectos legais, valores éticos
e culturais, pelos aspectos governamentais (grau de participagdo do governo, estabilidade politica), pelos
aspectos financeiros, como o nivel das taxas de juros e os mecanismos adequados de financiamento e pelos
aspectos tecnoloégicos.

Capital cliente: E o relacionamento com os clientes. E importante para a riqueza da empresa, sendo distinto
da relagdo com empregados e com parceiros estratégicos

Capital conhecimento: Activos intangiveis (0 mesmo que capital intelectual, segundo alguns autores).

Capital de relacionamento: O mesmo que capital cliente. Os clientes sdo parte fundamental dos relaciona-
mentos de uma empresa. Como diz Stewart, “Entre as trés grandes categorias de activos intelectuais — capi-
tais humano, estrutural e do cliente — os clientes sdo os mais valiosos. S&o eles que pagam as contas”.

Capital estrutural: E aquilo que suporta estruturalmente o capital humano. Exprime a capacidade organiza-
cional, incluindo os sistemas fisicos utilizados para guardar e transmitir o material intelectual. Inclui a quali-
dade e a eficiéncia dos sistemas organizacionais, a imagem da empresa, as bases de dados, os conceitos
organizacionais e toda a documentacéo. Inclui também os activos de propriedade intelectual como patentes,
marcas comerciais e copyrights. Pode ser decomposto em capital organizacional, capital cliente e capital
processo.

Capital humano: Corresponde aos recursos humanos, no sentido tradicional, e aos activos intelectuais.
Inclui todas as capacidades individuais, o conhecimento, as habilidades e a experiéncia dos empregados
e gestores da empresa. Nao se trata de uma mera soma destes valores, ja que reflecte a dindmica de uma
organizacao inteligente num ambiente competitivo em mudanca.

Capital inovacao: Corresponde a capacidade de renovagao e aos resultados da inovacgéo, sob a forma de
direitos comerciais protegidos, propriedade intelectual e outros bens intangiveis e talentos usados para criar
e colocar rapidamente no mercado novos produtos e servicos.

Capital intelectual: O mesmo que capital intangivel ou capital conhecimento. Embora se possa considerar
idéntico a capital conhecimento, cada autor tem um entendimento especifico do conceito.

Capital organizacional: E o investimento da empresa em sistemas, ferramentas, e filosofia de operacéo
que dispersa e acelera a difusdo de conhecimento através da organizacao, bem como através de canais de
aprovisionamento e de distribuicdo. E a experiéncia da empresa condensada, sistematizada e formalizada,
bem como os sistemas usados para a melhorar. Inclui o capital inovagcao e o capital processo.
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Capital processo: Sao os processo de trabalho, técnicas como as ISO 9000, e programas de formacao que
aumentam e melhoram a eficiéncia de producéo ou de distribuicao de servicos.

Capital: Recurso utilizado na producéo que tem consequéncias na producéo de riqueza sem ser integral-
mente consumido na primeira vez em que se utiliza.

Capitalizagao bolsista: (NUmero de ac¢des emitidas) x (valor de mercado de cada acgéo).

Caracteristicas da cultura: A cultura € um guia de acgao colectiva, comum a uma dada unidade social, que
Ihe permite lidar com a incerteza inerente ao ambiente externo.

Cidadania das empresas: Gestao do conjunto de relagbes entre uma empresa e as suas comunidades de
acolhimento, a nivel local, nacional e global.

Caédigo de conduta: Declaracdo formal de valores e praticas comerciais de uma empresa e, por vezes, tam-
bém dos seus fornecedores. Enuncia os requisitos minimos e constitui, simultaneamente, um compromisso
solene da empresa para a sua observancia e a exigéncia de que os seus contratantes, subcontratantes, for-
necedores e concessionarios os observem. Podera tratar-se de um documento muito elaborado, que imp&e
uma conformidade com normas bem definidas e com um complicado mecanismo de aplicagao.

Competitividade: Pode ser definida como a capacidade da empresa formular e implementar estratégias
concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou conservar uma posicao sustentavel no mercado.

Comunidade em rede: Grupo de pessoas que se relaciona em ambientes de rede (internet, intranet e out-
ras), através de ferramentas interativas, que podem, ou ndo, em funcdo da dindmica estabelecida, gerar
inteligéncia coletiva;

Conhecimento explicito: O conhecimento explicito € o que conseguimos transmitir em linguagem formal
e sistematica. E o conhecimento que pode ser documentado em livros, manuais ou portais ou transmitido
através de correio electrénico ou da impressa. Na verdade, conhecimento explicito é informacao.

Conhecimento implicito: E o conhecimento que possuimos e somos capazes de transmitir de forma mais
ou menos assistida. E um tipo de conhecimento que pode ser explicitado mas que ainda n&o o foi. Exemplo:
o0 caminho entre o local de trabalho e a residéncia ndo esta registrado em nenhum lugar, mas qualquer um
pode desenhar um mapa e/ou explicar como se percorre esse trajecto. Este conhecimento esta implicito: nao
esta documentado, mas pode ficar, caso a pessoa se disponha a fazé-lo.

Conhecimento tacito: O conhecimento tacito, ao contrario, € o que temos, mas do qual ndo temos total
consciéncia. E pessoal, adquirido através da pratica, da experiéncia, dos erros e dos sucessos, dificil de ser
formulado e transmitido de maneira formal. Uma mesma receita culinaria (conhecimento explicito), por exem-
plo, pode gerar resultados bem diferentes, dependendo da experiéncia e sensibilidade de quem a executa.
Isto acontece porque a confeccdo do prato envolve também um conhecimento tacito, pessoal.

Conhecimento: Além de ser cada vez mais importante na actividade econémica, o conhecimento distingue-
se de um mero recurso, pois pode criar riqueza independentemente da forma como existe nas organizacdes.
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Distingue-se da generalidade dos recursos consumidos na producéo, porque a sua utilizacdo ocorre ao lon-
go de todo o processo produtivo e ndo pressupde a sua destruicdo ou desaparecimento com a incorporacao.
Por isso, adquire o estatuto e a forma de capital, passando a designar-se capital conhecimento.

Cultura: Padrdo de pressupostos basicos partilhados que um grupo aprendeu a medida que foi resolvendo
0s seus problemas de adaptacao ao exterior e de integragcdo dos seus membros.

Dados: Dados sdao uma sequéncia de simbolos (letras ou numeros). Um texto, nimeros, fotos, figuras, sons,
sdo exemplos de dados. Os dados podem ser descritos, armazenados e manipulados por computadores.

Data mining: Do inglés, mineracdo de dados. Ferramenta usada em gestdo do conhecimento. Consiste
num processo analitico projectado para explorar grandes quantidades de dados (tipicamente relacionados
com negdcios, mercados ou pesquisas cientificas), na busca de padrdes consistentes e/ou relacionamentos
sistematicos entre variaveis, por forma a valida-los, aplicando os padroes detectados a novos subconjuntos
de dados. O processo consiste basicamente em trés etapas: exploragdo, construgdo de modelo ou definigcao
do padréo, e validagao/verificacao.

Dimensoes da cultura: A cultura apresenta trés dimensoes: (1) nivel superficial - artefactos e produtos (cor-
responde a objectos, estruturas e processos visiveis); (2) nivel intermédio - normas e valores (estratégias,
objectivos, filosofias e justificagdes); (3) nivel profundo - pressupostos basicos — este nivel corresponde as
crencas, percepgoes, pensamentos e sentimentos implicitos (nivel profundo).

Eco-auditoria: Consiste na aplicacdo de critérios ambientais, ndo-financeiros, a decisdes de investimento.

Eco-eficiéncia: Conceito segundo o qual a melhoria na forma de utilizagcao dos recursos permite reduzir os
prejuizos ambientais e os custos.

Empreendedorismo: A palavra empreendedorismo deriva do verbo empreender, que tem como significa-
dos “p6r em pratica”, “propor-se”, “tentar”, “executar”, “articular”. O empreendedor, portanto, & aquele que
empreende, ou seja, aquele que pratica, que se propde, que tenta, que pde em execugédo. O empreendedor
pode ser um empreendedor social, de um novo negdcio — actualmente o mais conhecido — ou estar nos mais
diversos tipos de organizagdo: empresas, em diferentes momentos do seu ciclo de vida (maduras, em cresci-
mento ou start-ups); governo; organizacdes ndo governamentais. Quando esta dentro de uma organizagao,
€ chamado empreendedor corporativo ou intra-empreendedor. Dornelas (2003) utiliza a seguinte definicao
de intra-empreendedorismo: “E o processo pelo qual um individuo ou um grupo de individuos, associado a
uma organizacao, cria uma nova organizacao ou instiga a renovacao ou inovagao dentro da organizacdo.”
As caracteristicas de “empreendedor” podem estar situadas num individuo concreto ou diluidas no seio de
uma equipa.

Empresa responsavel: Conceito lancado pelas Nacdes Unidas que reconhece o papel das empresas na
consecucao de um desenvolvimento sustentavel e o facto de poderem gerir as suas operacdes de forma a
fomentarem o crescimento econémico e a aumentarem a competitividade, garantindo concomitantemente a

proteccao ambiental e a promocao da responsabilidade social.

Factores criticos de sucesso: S&o as condi¢des basicas para que um negécio seja bem sucedido.
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Inteligéncia colectiva: Forma moderna de produzir conhecimento em rede, identificada pelo filésofo francés
Pierre Lévy, através de conexdes sociais, tornada viavel através de accdes dirigidas por comunidades, que
se apropriam das ferramentas interactivas disponiveis nos ambientes de rede (Internet, Intranet e outras).

Inteligéncia competitiva: E um processo sistematico e ético de recolha de informacées das actividades dos
concorrentes e das tendéncias gerais dos ambientes de negocios. Um sistema de inteligéncia competitiva
deve ser composto por um minimo de quatro fases: identificacdo da informacéo necessaria, recolha, ana-
lise e transmissdo dessa informacdo aos decisores. Devem ser tomadas em consideragdo quatro grande
variaveis: politica, social, econdmica e tecnoldgica. Para cada uma destas variaveis, considera-se o conjunto
de actores (clientes, concorrentes, fornecedores, governo) no ambiente de negocios.

Inteligéncia empresarial: Conhecimento, inovacdo e empreendedorismo formam um todo indissociavel
para o sucesso das organizagdes na nova economia. E a esta sinergia entre conhecimento, inovacdo e em-
preendedorismo que se da o nome de inteligéncia empresarial.

Investimento em causas sociais ou locais: Apoio a uma causa ou actividade especifica por meio de inves-
timento. Ao contrario de um donativo, os investidores em causas pretendem recuperar o investimento inicial
por amortizacao (de empréstimo) ou por transaccao (de acgoes).

Marca: E todo o sinal distintivo, visualmente perceptivel, que identifica e distingue produtos e servigos de
outros analogos, de procedéncia diversa, e que certifica a sua conformidade com determinadas normas ou
especificagoes técnicas.

Marketing social: E a gestdo estratégica do processo de introducéo de inovagdes sociais, a partir da adop-
cao de novas atitudes, comportamentos e praticas individuais e colectivas, orientadas por preceitos éticos,
fundamentadas nos direitos humanos e na equidade social. O marketing social é, actualmente, uma das fer-
ramentas mais aplicadas na gestao de projectos e programas sociais.

Missao: A missdo é uma declaracdo que especifica a razdo de ser de uma organizacg&o. E o objetivo principal
que deve nortear todos os seus planos e programas. A missdo é algo com que a organizagao precisa estar
de acordo, enquanto a visdo é alguma coisa que se persegue.

Modelos mentais: Imagens, pressupostos e histérias que trazemos nas nossas mentes, acerca de noés
mesmos, das outras pessoas, das instituicdes e de todos os aspectos do mundo. Como uma vidraca que
emoldura ou distorce subtilmente a nossa visao, os modelos mentais determinam o que vemos.

Niveis de cultura: A cultura pode ser considerada em diferentes niveis, desde o nivel amplo, constituido
pela cultura nacional, até ao mais especifico, o da cultura organizacional. Destacam-se os seguintes niveis
de cultura: nacional, regional, de género, geracional e organizacional.

Norma: Conjunto de procedimentos, praticas e encargos que gozam de um consenso alargado.

ONG: Organizacdo Ndo-Governamental. E definida como uma entidade privada, sem fins lucrativos, de in-

teresse publico, e que ndo esta vinculada a nenhum érgao do governo. Essa denominacgao foi utilizada pela
primeira vez pelo ECOSOC (Conselho Econdmico e Social das Nacdes Unidas), em 1950.
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Oportunidade: O empreendedor esta intimamente ligado ao processo de inovacéo, € a inovagao comeca
com a identificacdo das oportunidades. Por conseguinte, o processo de identificagdo de oportunidades é
indissociavel da nocao de empreendedorismo. A oportunidade nao é percepcionada por todos, mas apenas
por aqueles que estao preparados para percebé-la e dela se apropriar.

Parte interessada: O equivalente portugués de stakeholder: individuo, comunidade ou organizacao que
afecta as operacdes de uma empresa ou é afectado por ela. As partes interessadas podem ser de tipo inter-
no (por exemplo, os trabalhadores) ou externo (por exemplo, clientes, fornecedores, accionistas, financeiros,
a comunidade local).

Propriedade industrial: Ramo da Propriedade Intelectual que trata de invengcdes em geral, desenhos e mod-
elos industriais, marcas e concorréncia desleal. Essas invengdes sédo protegidas através de patentes.

Propriedade intelectual: Divide-se em criativa (marcas, software, copyrights) e inovadora (patentes, design
industrial, segredos comerciais). Compde-se de ideias, invencdes e expressdes criativas.

Relatério de informacéao social: Documento em que se apresentam as conclusées de uma avaliacdo do
impacto social.

Repositério de memoéria organizacional: Processo estruturado e formalizado para reter e armazenar as
accdes da organizacao relativas ao desenvolvimento do seu trabalho. Este processo estabelece como pro-
cedimentos a pesquisa, a seleccado e elaboracdo de conteudos, a codificacdo, a estruturagdo, o armazena-
mento e a disseminacao. Para que esse processo seja agil e eficaz, deve permitir o acesso electronico, poder
ser consultado e actualizado no momento e no lugar em que tal for necessario.

Responsabilidade social da empresa (RSE): Uma empresa é socialmente responsavel quando vai além da
obrigacao de respeitar as leis, pagar impostos e observar as condicdes adequadas de seguranca e saude
dos trabalhadores, e faz isso por acreditar que sera uma empresa melhor ao contribuir para a construgao de
uma sociedade mais justa.

Sociedade do conhecimento: Refere-se aos arranjos sécio-econémicos poés-industriais, marcados pela
preponderancia da informagédo e do conhecimento e pela predominancia dos processos organizados em
torno de redes. O termo sociedade do conhecimento enfatiza o processo de geragcao de novos conheci-
mentos, bem como sua actual importancia estratégica como factor de diferenciacdo e competitividade, em
termos econdmicos e (geo)politicos.

Valor do empregado: O valor do capital conhecimento por empregado pode dar suporte a afirmacéao fre-
quente “os empregados sdo o nosso activo mais importante”. E fundamental que o capital conhecimento por
empregado seja maior que a média dos salarios da empresa.

Valor dos intangiveis: Um dos elementos essenciais nos objectivos de avaliacdo de activos € a identifica-
cao do padrdo do valor a ser estimado. Nesse sentido, os activos intangiveis podem apresentar diferentes
valores, tais como:
efair market value: o que um consumidor tipico estaria disposto a pagar a um vendedor tipico pelo activo.
Conceito subjectivo, frequentemente utilizado pelos juristas, de pouco valor empirico para as transa-

coes;
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efair value: conceito juridico, indica o valor justo a ser pago ao proprietario de um activo intangivel como
ressarcimento por ter sido privado de seu uso;

evalor de mercado: o preco mais provavel de um activo transaccionado num mercado aberto e competi-
tivo, onde compradores e vendedores tém pleno conhecimento das condicdes de operacao e ndao ha
enviesamento no preco;

evalor de aquisicéo: o preco que o comprador esta disposto a pagar pelo activo intangivel, considerados
os beneficios que ele agrega;

evalor de uso: valor do activo intangivel num uso especifico;

evalor de investimento (ou do investidor): o valor do activo intangivel de acordo com um conjunto particu-
lar de critérios de investimento individuais;

evalor de propriedade: o preco do activo intangivel para o seu proprietario de acordo com o uso actual do
activo, os recursos e as possibilidades da sua exploracdo comercial;

evalor de seguro: o valor que as seguradoras exigem para substituir o activo intangivel com utilidade, fun-
cionalidade e capacidade de geracao de receita comparavel;

evalor de garantia: o valor que o credor emprestaria recebendo como garantia o activo intangivel;

evalor ad valorem: o valor do activo intangivel para fins de fiscalidade e impostos.

Valores: Sa0 os principios colectivos e ideais que guiam os pensamentos e as ac¢des de um individuo ou de
um grupo. Os valores definem o caracter de uma organizacéo, descrevem as suas crencgas.

Vantagem competitiva: Factor que permite a uma organizacao diferenciar-se positivamente de suas con-
correntes.

Visdo compartilhada: E um processo continuo através do qual as pessoas de uma organizagdo articulam
as suas histérias comuns, abrangendo a visdo, os objectivos, os principios, o valor pessoal do trabalho, bem
como o modo como tudo isto se articula com o mundo exterior.

Visdo: Imagem que uma organizagao tem a respeito de si mesma e que se projecta para além do tempo e

do espaco, representando o destino que se pretende transformar em realidade e a imagem daquilo que os
dirigentes gostariam que a organizacao fosse.
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Links Uteis

Sites de livros sobre cultura organizacional:

Reframing Organizational Culture
http://www.sagepub.com/booksProdDesc.nav?contribld=501449&prodld=Book3061
Autores: Peter Frost, Larry Moore, Meryl Louis, Craig Lundberg e Joanne Martin

Organizational culture: mapping the terrain
http://www.sagepub.com/booksProdDesc.nav?prodld=Book9286
Autor: Joanne Martin

Organizational culture and lidership
http://www.amazon.com/Organizational-Culture-Leadership-Jossey-Bass-Psychology/dp/0787903620
Autor: Edgar H. Schein

Organizational culture

http://www.managementhelp.org/org_thry/culture/culture.htm
Autor: Carter McNamara

Sites de consultores de cultura organizacional:

Culture-Strategy Fit Inc.
http://www.sbaconsult.ca/index.html

Repario Ltd
http://www.employeedevelopmentsolutions.com

Denison Consulting
www.denisonconsulting.com

Toolpack Consulting
http://www.toolpack.com/culture.html

Online With LIMRA
http://www.limra.com/consulting/humancapital/orgculture.aspx

Allies Consulting
http://alliesconsulting.com/resources/articles/idinflcult.ntmlv

Sites em lingua portuguesa

Grupo de Reflexao e Apoio a Cidadania Empresarial (GRACE)
http://www.grace.pt/novo/default.htm
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O GRACE foi a primeira associagcao portuguesa sem fins lucrativos dedicada a problematica da Respon-
sabilidade Social das Empresas.

RSE Portugal

http://www.rseportugal.org/

E uma associacdo sem fins lucrativos que visa ser a referéncia nacional na area da Responsabilidade So-
cial das Empresas.

APEE - Associacdo Portuguesa de Etica Empresarial

http://www.apee.pt/

A APEE tem como miss&o promover a Etica e a Responsabilidade Social nas empresas e outras organiza-
¢des, de modo a estimular a correspondente definicdo e implementagéo de politicas e modelos de gov-
erno organizacional visando o acréscimo de competitividade e rentabilidade através de boas praticas de
gestdo no quadro da sustentabilidade humana, ambiental e econémica do modelo de desenvolvimento
adoptado.

BCSD - Concelho Empresarial para o Desenvolimento Sustentavel

http://www.bcsdportugal.org

O BCSD Portugal tem promovido esta tematica através de um Workshop de Sensibilizacdo para a Re-
sponsabilidade Social e Desenvolvimento Sustentavel, realizado em parceria com a Sair da Casca

Revista Brasileira de Responsabilidade Social
http://www.responsabilidadesocial.com

Sites de entidades que actuam a nivel internacional no Ambito da RS

Copenhagen Centre

http://www.copenhagencentre.org/

Instituicdo internacional auténoma, criada em 1998 pelo governo dinamarqués, que pretende incentivar
a criacdo de parcerias voluntarias entre os governos e as empresas, com vista a promover a coesio
social.

Business Partners for Development

http://www.bpdweb.org/

Rede internacional informal, integrada por empresas, governos e representantes da sociedade civil, cujo
objectivo consiste em promover a nivel mundial os exemplos de parcerias trissectoriais para o desenvol-
vimento econdémico.

CERES

http://www.ceres.org/

Associacao sem fins lucrativos de investidores, fundos de pensdes publicos, sindicatos dos trabalhadores
e grupos de interesse publico, que trabalham em parceria com empresas para atingir o objectivo comum
de uma responsabilidade ambiental das empresas a escala mundial.
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International Institute for Sustainable Development

www.iisd.ca

O sitio Business and Sustainable Development (BSD) constitui uma fonte de informacao extensiva sobre
desenvolvimento sustentavel para o sector privado.

Tomorrow: Sustainable Business Toolkit

www.tomorrow-web.com

Contém as mais recentes informacdes a nivel mundial sobre ambiente relevantes para as empresas, liga-
¢cdes a relatorios ambientais apresentados por empresas e outra informagao de interesse para o sector
empresarial.

Sustainable Business.com

www.sustainablebusiness.com

Sitio de caracter geral que contém recursos Uteis para todos os agentes interessados no desenvolvimento
sustentavel.

Centre for Sustainable Design

www.cfsd.org.uk

Propicia a discussao e a investigacao sobre o design ecoldgico e consideracdes mais amplas em matéria
de desenvolvimento sustentavel na concepg¢ao de produtos e servigos.

Working Group on Sustainable Product Design, UNEP

http://unep.frw.uva.nl/

Investigacdo sobre produtos e servicos de desenvolvimento sustentavel, incluindo uma base de dados
sobre produtos e servigos.

Greening of Industry

www.greeningofindustry.org

Rede internacional e instituto estratégico de investigagéo vocacionado para as questdes ambientais,
industriais e sociais.

WorldCSR

http://www.worldcsr.com

Portal comum que liga os sitios de

grandes organizagdes empresariais voltadas para as questdes da
responsabilidade social.

CSREurope

http://www.csreurope.org/

Rede europeia formada por empresas, lancada em 1996, como resultado da Declaracdo Europeia das
Empresas contra a Exclusdo Social, numa iniciativa do ex-Presidente da Comissao Europeia, Jacques
Delors.

European Foundation for Quality Management (EFQM)

http://www.efgm.org/
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Organizacao sem fins lucrativos, apoiada pela Comissao Europeia, com vista a incentivar a melhoria da
qualidade em termos de satisfagdo dos consumidores, satisfacao dos trabalhadores, impacto na socie-
dade e resultados da empresa.

Business Impact Taskforce

http://www.business-impact.org/

Grupo de trabalho criado em 1998 para fornecer referéncias sobre interesse comercial, melhores praticas
e metodologias de afericdo que abranjam todos os aspectos da responsabilidade social das empresas.

Conference Board

http://www.conference-board.org/

Rede de empresas e de investigacdo que visa reforgar o espirito empresarial e potenciar os contributos
das empresas para a sociedade.

International Business Leaders Forum (IBLF)

http://www.csrforum.com/

Organizacao internacional sem fins lucrativos, criada em 1990, para a promocéao de praticas empresariais
responsaveis, benéficas tanto para as empresas como para a sociedade, e que possibilitem um desen-
volvimento sustentavel do ponto de vista social, econdmico e ambiental, designadamente nas novas
economias de mercado ou emergentes.

The World Business Council for Sustainable Development (WBCSD)

http://www.wbcsd.ch/

Rede internacional de empresas constituida em 1995 com o objectivo de desenvolver uma cooperacao
mais estreita entre as empresas, os governos e todas as organizacdes ligadas ao ambiente e ao desen-
volvimento sustentavel.

Business for Social Responsibility (BSR)

http://www.bsr.org/

Rede internacional de empresas criada em 1992 para fornecer aos seus membros produtos e servigos ino-
vadores que permitam as empresas obter sucesso comercial respeitando os valores éticos, as pessoas
e comunidades, bem como o ambiente.

Association of Chartered Certified Accountants (ACCA)

http://www.acca.co.uk/index.html

Organismo internacional de profissionais de contabilidade que promove normas éticas e de governagéo
em relacédo a todos os aspectos da contabilidade financeira, social e ambiental.

Society and Business

http://www.societyandbusiness.gov.uk

Guia langado em Marco de 2001 pelo Ministério do Comércio e da Industria do Reino Unido, no qual se
fundamenta o interesse comercial da responsabilidade social das empresas e se elencam 0s recursos
disponibilizados pelas empresas e pelo Governo do Reino Unido.
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Sites sobre codigos de conduta:

Amnesty International’s Human Rights Principles for Companies

http://www.amnesty.org/ailib/aipub/1998/ACT/A7000198.htm

Cadigo internacional que imp6e as empresas a defesa dos direitos humanos e a observancia de diversas
normas laborais nos paises onde possuem instalagoes.

Caux Round Table Principles for Business

http://www.cauxroundtable.org/

Caddigo de conduta centrado na responsabilidade social das empresas a nivel mundial, adoptado por uma
organizacao de empresas trilateral.

Clean Clothes Campaign Code of Labor Practices for the Apparel Industry

http://www.cleanclothes.org/codes/ccccode.htm

Caodigo-tipo para normas laborais e um sistema de controlo destinado a empresas da industria de ves-
tuario.

Codes of conduct

http://www.codesofconduct.org/

Sitio na Internet que constitui um recurso Util aos interessados no texto integral de varios codigos de con-
duta e respectivos termos, patrocinadores e efeitos sobre as praticas empresariais.

Ethical Trading Initiative (ETI)

http://www.eti.org.uk/

Caodigo do Reino Unido desenvolvido no ambito de uma parceria entre empresas retalhistas e de producao
de bens de consumo, ONG, sindicatos e o Governo.

European Initiative for Ethical Production and Consumption

http://www.iepce.org/

Férum europeu em que participam os principais agentes socioeconémicos que pretendem incentivar a
producgéo e o consumo éticos (trabalhadores, sindicatos, ONG, instituicdes publicas).

Global Sullivan Principles

http://www.globalsullivanprinciples.org/

Conjunto de principios redigidos por Leon H. Sullivan para orientacdo da accao social, econémica, politica
e ambiental das empresas.

Investors in People

http://www.iipuk.co.uk/

Norma de qualidade do Reino Unido que estabelece um nivel de boas praticas para melhorar o desem-
penho de uma organizacao através dos seus recursos humanos.

Social Accountability 8000 (SA8000)

http://www.cepaa.org/sa8000.htm

Norma voluntéria para a responsabilidade social das empresas langada em 1997 pelo Council on Eco-
nomic Priorities Accreditation Agency (CEPAA), recentemente redenominado Social Accountability Inter-
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national (SAl). Centra-se fundamentalmente nas praticas laborais. Baseia-se na norma ISO 9000 e prevé
a acreditagcdo de auditores e os controlos independentes.

Sites sobre rétulos sociais:

European Fair Trade Association (EFTA)

http://www.eftafairtrade.org/

Rede europeia de organizac6es de comércio equitativo que importam produtos de grupos de produtores
economicamente desfavorecidos na Africa, Asia e América Latina.

Fairtrade Labelling Organizations International (FLO)

http://www.fairtrade.net/

Organizacao de cupula que visa coordenar o trabalho de iniciativas de comércio equitativo, gerir de forma
mais eficaz os programas de controlo e introduzir um rétulo Fair Trade Unico. As iniciativas nacionais
continuam a ser responsaveis pelo marketing e pela promoc¢éo do Fair Trade nos respectivos paises.

International Federation of Alternative Trade (IFAT)
http://www.ifat.org/
Federacao de produtores e de associacdes de comércio “alternativo”.

Max Havelaar

http://www.maxhavelaar.nl/english/

rétulo de comércio equitativo atribuido por uma fundacao neerlandesa que visa facultar a agricultores e
trabalhadores de zonas desfavorecidas do Terceiro Mundo o acesso em condi¢cdes adequadas ao co-
mércio internacional (1986).

Network of European World Shops (NEWS!)
http://www.sharedinterestcom/cust/news.htm
Rede que aborda os aspectos comerciais e pedagégicos do comércio equitativo.

Rattvisemarkt
http://www.raettvist.se/
Raétulo sueco de comércio equitativo.

The Fairtrade Mark

http://www.gn.apc.org/fairtrade/

rétulo de comércio equitativo atribuido por uma fundacao aos produtos que cumprem as normas interna-
cionalmente reconhecidas de comércio equitativo, com vista a melhorar as condicbes comerciais para
os produtores do Terceiro Mundo.

Transfair International

http://www.transfair.org/

Iniciativa de rotulagem em matéria de comércio equitativo da EFTA e da Transfair Alemanha.
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Sites sobre relatérios de informacao social:

AccountAbility 1000 (AA1000)

http://www.accountability.org.uk/

Norma para a avaliacdo dos progressos éticos e sociais das empresas em funcéo de critérios objectivos
lancada em Novembro de 1999 pelo Institute of Social and Ethical Accountability (Instituto de Respons-
abilidade Etica e Social), sedeado no Reino Unido.

Global Reporting Initiative (GRI)

http://www.globalreporting.org/

Esforco internacional que envolve diversos agentes com o objectivo de criar um quadro para a apresen-
tacado voluntaria de relatérios sobre o conjunto das praticas econdémicas, sociais e ambientais de uma
empresa. CERES e o Programa das Nagdes Unidas para o Ambiente langaram a GRl em 1997. Em Junho
de 2000, a GRI publicou as novas Orientacbes para a Elaboracdo de Relatérios de Desenvolvimento
Sustentavel.

Social & Ethical Reporting Clearinghouse

http://cei.sund.ac.uk/ethsocial/index.htm

Um sitio que fornece ligagdes para orientagdes em matéria de relatorios, organizagdes e inquéritos de
caracter ético e social.

Sites sobre investimento socialmente responsavel:

Dow Jones Sustainability Group Index (DJSGl)

http://www.sustainabiltyindex.com/

indice de empresas orientadas para o desenvolvimento sustentavel fornecido por Dow Jones, em associa-
¢do com SAM (Sustainable Asset Management).

FTSE4Good

http://www.ftsedgood.com/frm0101.asp

indice de cotacdo das empresas eticamente responsaveis, lancada pela FTSE em associagdo com o Ethi-
cal Investment Research Service (EIRIS) e o Fundo das Nacdes Unidas para a Infancia (UNICEF).

Sustainable Investment Research International Group (SIRI)

http://www.sirigroup.org/

Grupo de 10 organismos de investigacao, que visam fornecer e promover produtos e servicos de investi-
gacao de alta qualidade sobre o investimento social em todo o mundo.

UK Social Investment Forum

http://www.uksif.org/
Rede do Reino Unido que propugna pelo investimento socialmente responsavel.

D R
q,’ Raged
%l

anje  EduWeb



Cultura da Empresa e Parcerias de Negocio 147

Intercultural Research: The Current State of Knowledge
http://stephan.dahl.at/research/online-publications/intercultural-research/
Autor: Stephan Dahl

The Use and Misuse of Questionnaires in Intercultural Training
http://www.itapintl.com/useandmisuse.htm
Autor: John W. Bing

Organizational culture: Theories, articles, links
http://www.onepine.info/mcult.htm#fons
Autor: Edward Hall

The cultural factor in the international business
http://www.onepine.info/FonsTrompenaars_Oxford.pdf
Autor: Fons Trompenaars

Cultura gerencial chinesa versus cultura ocidental

http://www.cad.ufsc.br/revista/17/06.pdf
Franck Renand
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Solugdes dos Exercicios

b) C) d) b) a)
pitulo 10

1 2 3 4 5

d) a) c) b) a)
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